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Preface 


Raymond Domenech 


En general, je prefere les romans aux essais. Ecrire sur le coaching est un pari 
risque, car rien ne remplace l’experience vivante et directe de la relation 
humaine : en entreprise comme dans le sport de haut niveau, l’ecueil du livre 
de recettes ou de 1’ autosatisfaction nest jamais bien loin. A contrario, mon 
experience me conduit a temoigner ici a partir d’une conviction profonde : le 
coaching est une profession a part entiere qui merite une reflexion croisee 
entre praticiens et theoriciens du developpement humain. Certes, le football 
professionnel nest pas une entreprise comme les autres, mais je ressens beau- 
coup de points communs entre nos deux mondes, au-dela de 1’homonymie 
qui nous lie. 

D’une part, on ne devient pas coach par hasard : pour moi, cela fut une vraie 
vocation, des le debut de ma carriere. Connaissant mon univers, parce que j’ai 
ete joueur et parfois remplagant, je peux comprendre de l’interieur les joueurs 
que je selectionne et les entraineurs dont je supervise les formations. Je crois 
qu’un coach a besoin de cette conscience partagee avec son coache pour etre 
credible. En entreprise aussi, me semble-t-il, le coach voit les enjeux caches du 
business parce qu’il est a la fois a l’exterieur du terrain et a l’interieur de la 
logique propre des decideurs. 

D’autre part, le coaching suppose un dosage subtil entre intimite et perfor- 
mance. Avec nos joueurs, je veille constamment a faire des ponts entre leur vie 
privee et leur quotidien professionnel. La vie privee influe sur le quotidien pro- 
fessionnel. A travers les deux, je dois sentir leurs fragilites et leurs ambitions. Je 
devine leurs fragilites et leurs ambitions. II est essentiel que tout le staff cultive 
avec les athletes une relation faite d’affectivite et d’exigence, car l’equilibre indi- 
viduel conditionne la performance du collectif. Avant comme apres les matchs, 
nous entretenons un esprit combatif autour d’une organisation de jeu sans 
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faille et du sentiment de participer a une aventure qui nous transcende : le 
maillot frangais est un vrai choix, un acte citoyen presque. Je crois qu’en entre- 
prise egalement, la motivation s’enracine dans un sentiment d’appartenance ; 
le coaching permet de donner un sens a faction, en harmonie avec les valeurs 
profondes des equipes. 

Enfin, le coaching suppose un espace de reflexion et pas seulement d’ action. Je 
crois qu’en tant que coach, on ne laisse rien au hasard : c’est un art subtil, 
alliant une intense preparation de jeu et une intuition tactique, une compre- 
hension de la psychologie de f autre et une interiorisation rigoureuse, notam- 
ment pour se proteger de la pression exterieure. Par-dela la diversite des 
pratiques, le coaching est affaire de professionnels, avec des outils specifiques et 
des methodes pluridisciplinaires qui forment un tout coherent et accessible. La 
parution du Grand Livre du Coaching signale la maturite des acteurs de 
1’accompagnement de la performance. Le sport comme l’entreprise ont tout a y 
gagner. 

Je ne crois pas que Ton s’improvise coach : on s’y initie peut-etre en nourrissant 
une passion personnelle, on s’y entraine surement par une discipline de travail. 
Dans un match de football comme dans une tragedie classique, le sort est scelle 
des les cinq premieres minutes. Seul le coaching nous donne les moyens 
d’influer le cours des choses et donne un sens a la victoire comme a la defaite. 
Un tel defi meritait bien un ouvrage de reference. Le void, a l’usage de tous les 
passionnes de la vie. A lire comme un roman ! 


Raymond DOMENECH 
Selectionneur national 
de l’equipe de France de football 


Introduction generale 


Le livre de la maturite 


Desormais, le mot « coaching » ainsi que les pratiques qu’il designe se banali- 
sent en France. Dans le meme temps fleurissent les labels de certification, les 
syndicats professionnels et les instituts de formation qui revendiquent tous 
l’exclusivite d’une posture ou la propriete d’un champ d’activite. Cet ouvrage 
est ne d’un besoin de clarification manifeste par les managers, les acteurs de la 
fonction ressources humaines et les consultants eux-memes, qui se perdent 
dans le foisonnement des acteurs et des significations associees au vocable du 
coaching. 

• Qu’est-ce que coacher veut dire ? 

• A quelle realite de la vie de l’entreprise le coaching repond-il ? 

• Que nous disent les coachs de leur pratique et de leur role dans la vie eco- 
nomique et sociale ? 

Le Grand Livre du Coaching fait le point sur les formes d’accompagnement de 
la performance individuelle en entreprise. Loin d’une clinique du travail ou 
d’une science de l’accommodement des nouvelles contraintes professionnelles, 
le coaching se revele aujourd’hui comme un lieu majeur de refondation du sens 
en entreprise, et du rapport a autrui en general. 

Derriere la diversite des methodes, des techniques et des pratiques observees en 
France et en Europe, il y a un meme corpus theorique et symbolique sur le 
developpement des hommes en entreprise. L’enjeu est de taille : faire du coa- 
ching une discipline en sciences de gestion, repondant de ses fondements, de 
ses promesses et de ses limites. Reunissant les contributions originales de 
40 specialistes fran^ais et etrangers du coaching - praticiens, prescripteurs, 
managers, formateurs, chercheurs et universitaires -, cet ouvrage trace pour la 
premiere fois les contours d’une conception unifiee du coaching. 
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L'entreprise comme lieu commun 

Le coaching est ne avec le paradigme utilitariste, lui survivra-t-il ? Sans ange- 
lisme ni diabolisation, force est de constater que l’entreprise est le lieu oil « 5a 
se passe » ; dans la societe postindustrielle, elle est le theatre quotidien de 
construction et de desunion des liens affinitaires et des jeux de pouvoir, des 
projets individuels et des identites sociales. L’entreprise est aussi un nouveau 
modele d’institution symbolique, une communaute de sens et de creation de 
richesses qui se pose comme referent culturel mondial incontournable. C’est 
dans cet espace voue a l’efficacite economique que s’inscrit le coaching. Sans 
enjeu professionnel, le coaching consiste en du developpement personnel. Est- 
il un alibi, un remede ou un symptome de l’entreprise ? 

La pratique du coaching s’ est fortement banalisee, mais son usage est modere 
dans les grandes entreprises franchises (Philippe Vernazobres). Mais ce n’est 
plus une demarche taboue, mi-sanction mi-privilege. Elle se generalise a des 
situations professionnelles de plus en plus variees et concerne des strates de 
plus en plus larges de l’encadrement. Certaines entreprises furent pionnieres en 
la matiere : integre au management d’equipe et a la performance du business, 
le coaching est un outil de developpement managerial individuel a l’ecoute des 
besoins des clients internes (Charles de Testa). 

Pour que le coaching emerge en entreprise, encore faut-il que celle-ci voie dans 
ses collaborateurs des potentiels a developper et un capital sur lequel investir ; 
le coaching est un outil qui ne peut se greffer sur les politiques de ressources 
humaines nonobstant la sophistication de celles-ci et la maturite de la culture 
manageriale qui l’accompagne. Du point de vue du DRH, l’usage du coaching 
suppose done que les hommes ne sont pas des ressources : ils ont des ressources 
humaines (Michel Perchet). Ainsi, de fagon encore plus elaboree, le coaching 
peut devenir l’outil central du developpement du leadership pour les acteurs de 
la filiere RH, notamment pour le developpement des cadres a haut potentiel 
(Herve Borensztejn). En particulier, certains DRH voient dans le coaching 
une pratique pouvant impregner l’entreprise pour responsabiliser leurs colla- 
borateurs, au-dela du cas individuel du responsable hierarchique a coacher 
(Catherine Chouard). 

Mais le coaching n’est pas uniquement voue a la performance economique ; il 
concerne aussi l’epanouissement personnel du client. Ceux qui font vecu en 
temoignent : le coaching concilie un cadre contractuel avec l’entreprise, et un 
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cadre symbolique preservant l’interiorite de la personne (Virginie Galtier). Dans 
cet entre-deux materiel et immateriel peut se deployer, pour la personne coa- 
chee, la comprehension des aleas de sa vie professionnelle (Patrick Monxion). 
Le coaching represente alors un moment suspendu loin de l’agitation profes- 
sionnelle ; il repond a l’envie de la personne coachee de faire une pause pour 
eclairer ses propres choix (Marie-Therese Berling). Choisir en conscience 
pourrait resumer la finalite d’une telle demarche, qui semble s’apparenter a 
une psychologie elargie de l’entreprise. 


Un espace propre entre conseil et therapie 

Le coaching est-il une therapie pour personnes en bonne sante ? Ou bien est-il 
une alternative a la psychotherapie classique ? En realite, le coaching dessine 
peu a peu un champ professionnel propre, entre le conseil en management, 
d’une part, et la therapie, d’autre part. 

D’une certaine fagon, le coaching est une mise en responsabilite qui repond a 
un appel a l’aide, voire a l’entraide quand il s’agit de coaching d’equipes 
(Antoine de Montabert). A l’instar d’une therapie de groupe et d’une interven- 
tion de conseil-expert, par son implication bienveillante, le coach leve des 
obstacles a 1’ intelligence collective en mettant en lumiere les filtres individuels 
de chacun (Pierre Barrere). De ce point de vue, toute situation de coaching 
comporte probablement une dimension therapeutique (JeanTouati). La fron- 
tiere tenue entre narcissisme positif et narcissisme negatif, chez les dirigeants en 
particulier, en est un autre exemple (Benedicte Haubold). 

Mais le coaching releve d’une vision systemique de l’organisation et de ses 
membres, ou le changement advient de l’interieur, en donnant a chacun les 
moyens de resoudre lui-meme les situations paradoxales qu’il vit (Franchise 
Kourilsky). Plutot qu’un conseil en problem solving ou une therapie orientee 
solution, le coaching consiste en un apprentissage : apprendre a cheminer et a 
etre libre, simplement et humblement (Vincent Piazzini). Et tout coaching 
repose sur la faculte d’ apprendre en permanence, qui est au coeur de l’efficacite 
individuelle, collective et organisationnelle (Alain Gauthier). Certains prati- 
ciens defendent la position suivante : puisque le coaching travaille sur nos 
representations, il n’est pas sur que sortir de la dependance envers nos 
croyances soit toujours la meilleure solution (Yvan Lemaire). 
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En effet, coacher, ce nest pas prescrire une formule de bien-etre ni habiller la 
conduite du changement avec un esperanto pseudo-esoterique : il s’agit de 
cultiver la curiosite et l’acceptation de tout ce qui advient dans le vecu profes- 
sionnel au moment present comme porteur de sens (Bernadette Babault). 
L’essentiel est dans l’experience vecue par la personne coachee, en suspension 
de jugement et en pleine subjectivite. Cette demarche mai'eutique et propre- 
ment gnostique signale un renversement de perspective par rapport aux 
sciences dures de gestion et aux canons interpretatifs de la psychologie indus- 
trielle. 

Certes, il y a plusieurs types de coaching - de crise, de sens, de situation, 
d’ evolution - qui renvoient tous a une recherche interieure fondamentale 
(Lucien Lemaire). Le coaching est aussi porteur d’une utopie universaliste : 
dans une economie toujours plus integree, oil les possibilites technologiques 
efface nt les frontieres de l’intime et du global, la transformation collective des 
organisations et des economies-mondes peut s’imbriquer avec la transforma- 
tion personnelle de chacun par un coaching humaniste, a definir (Laurence 
Baranski). Dans la mouvance d’un coaching que nous pouvons qualifier 
d’holistique, on voit se dessiner des strategies de gouvernance d’entreprise pre- 
nant « le parti de l’humain » qui sont payantes aujourd’hui (Christine 
Marsan). Ces approches innovan tes de coaching approfondissent et depassent 
autant le conseil-expert que la psychotherapie. 


L'universalisme d un champ 

S’il s’ est d’abord constitue dans le giron de la psychologie appliquee, le coa- 
ching ne releve pas, loin s’en faut, d’un champ strictement delimite par la 
pensee psy. Comme toute pratique emergente, il est ne d’une interdisciplina- 
rite entre des savoirs universitaires et des sagesses experimentees en developpe- 
ment personnel, qui interrogent aujourd’hui la sphere entrepreneuriale. Il 
deborde les sciences humaines puisqu’il adresse la question du sens dans la 
sphere professionnelle. La croissance du chiffre d’affaires et le bottom line ne 
suffisent plus a federer les salaries de l’entreprise, a commencer par ses diri- 
geants. La vision strategique ne saurait faire l’economie d’un examen interieur, 
ou la competence psychanalytique du coach peut s’averer precieuse (Nader 
Barzin). Pour cerner les fondements theoriques du coaching, il est essentiel 
d’elargir notre champ de vision, sans a priori ni categorisation. 
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D’un point de vue pragmatique, le coaching est ne de la rencontre entre X orga- 
nisational behavior et la psychologie humaniste, en lien avec le courant des the- 
rapies breves (Jean Touati). D’un autre point de vue plus radical, un coaching 
inspire par la psychanalyse resiste aux techniques de developpement personnel 
censees favoriser la « performance personnelle », puisque la notion de perfor- 
mance est dangereuse pour le sujet (Catherine Blondel). Et le narcissisme du 
coach est aussi mis a rude epreuve par celui de son client (Benedicte Haubold). 
D’un autre point de vue encore, le coaching emprunte a certaines traditions 
philosophiques et religieuses qu’il s’agit de nommer une pratique ancienne de 
« discernement », supposant un retour a soi qui ne va pas de soi (Laurence 
Varaut). 

Au-dela de cette querelle des origines, le Grand Livre du Coaching atteste une 
position commune : le coaching est une demarche individuelle de questionne- 
ment essentiel sur le sens de faction. A cotd de la performance economique de 
son equipe, un manager qui developpe la connaissance de soi est plus attentif, 
plus lucide, et done plus efficace (Patrick Chauvin). En revisitant un concept 
oublie, la conscience professionnelle, le coaching donne a entendre que la 
sagesse qui la fonde est cruciale pour bien decider en entreprise (Laurent 
Chenot). 

La pratique du coaching suppose done une pluridisciplinarite, afin d’eviter 
tout proselytisme et toute derive sectaire. Aucune technique de developpement 
personnel n’est bonne ou mauvaise en soi ; e’est l’ethique de son usage, et 
notamment 1’ intention qui anime le coach, qui en font des pieges de manipu- 
lation ou des cristaux de verite. 


Enjeu disciplinaire : une anthropologie du coaching 

Cet ouvrage marque une premiere tentative dans l’ecriture des fondements 
anthropologiques du coaching. Depassant l’humanisme instrumental d’une 
adaptation de l’homme a son monde, voire son « immonde » (Baptiste 
Rappin), le coaching subvertit en profondeur la vision du leadership et du tra- 
vail sur soi en matiere de developpement humain. De quel humain s’agit-il, en 
coaching ? 

D’une part, un coaching europeen emerge a cote du coaching anglo-saxon : 
releguant ce dernier au registre d’un mentoring a dominante behavioriste, il 
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s’affirme comme un processus de civilisation du management, passant de l’ani- 
malite a la liberte comme norme de comportement professionnel (Jean-Louis 
Fonvillars). La performance materielle de l’entreprise, et davantage encore sa 
perennite, supposent une ontologie du pouvoir, une quete de sens de ses diri- 
geants pour gouverner faction economique. Des lors, la question de f autorite 
depasse l’avoir et le faire pour s’inviter dans l’etre : vu des DRH, le coaching 
peut alors etre vecu comme une quete visant a « s’ autoriser a etre » (Catherine 
Chouard). Dans un nombre croissant d’entreprises europeennes, l’equilibre de 
la sagesse et du pouvoir est desormais considere comme une competence cle de 
leadership (Laurent Chenot). 

D’autre part, le coaching repose sur une conception phenomenologique du 
management qui reste encore largement a ecrire dans les sciences de gestion, 
plutot inspirees jusqu’ici du positivisme saint-simonien. Qu’il soit comporte- 
mental, emotionnel ou cognitif nest pas la question, tout coaching consiste a 
interroger le monde vecu par la personne coachee et a accroitre son niveau de 
conscience quant a ce qui s’y joue. Dans cette perspective, un dirigeant brillant 
se reconnait a une conscience accrue de son etre et de son potentiel dans le 
monde (Vincent Piazzini). A fortiori, le coaching strategique suppose une expe- 
rience des etats-majors d’entreprise, mais a la difference du conseil, le coach fait 
avec le dirigeant, non a sa place (Nader Barzin). 

L’hypothese centrale du coaching reside ici : le sens de la vie professionnelle 
suppose la recherche d’une coherence interieure - entre son intention et son 
action, entre son vouloir et son pouvoir, entre son desir et sa realite, etc. Toute 
demarche de coaching s’envisage done comme une invitation a trouver sa ligne 
de conduite personnelle. On est loin d’une approche clinique de la souffrance 
au travail ou d’un conditionnement managerial. 

Sur un plan theorique, en dega et au-dela de la performance, se deploie l’exis- 
tence professionnelle (Lucien Lemaire). En coaching, l’entreprise devient 
l’ecran sur lequel nous projetons nos fantasmes, nos espoirs, nos affects, nos 
aspirations et nos reves d’accomplissement. Prendre conscience de soi et de sa 
verite profonde est le delivrable essentiel et pourtant indicible d’un coaching. 
Les roles professionnels se trouvent reimbriques dans une perspective de projet 
de vie plus vaste et moins oppressante que la performance immediate. Grace 
notamment au travail imaginaire, la situation de coaching se vit aussi comme 
une « phenomenologie de I’alterite » (Jean-Louis Fonvillars) ou le manager peut 
s’affranchir de ses routines mentales. 
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Sur un plan pratique, c’est dans les recits de sequences vecues de coaching, au 
plus pres des mots des coaches, que reside sans doute leur verite (Andre de 
Chateauvieux). Certains prescrip teurs RH ou managers coaches acquierent 
meme la conviction que la transformation exterieure de l’entreprise (reorgani- 
sation, projet strategique, action politique) passe par l’attention portee par 
chaque responsable a son monde interieur, au moyen du coaching (Marie- 
Therese Berling). Dans la rencontre singuliere entre le coache et son coach, 
c’est une fractale de la vie professionnelle qui est representee : reflechir a soi en 
presence d’un miroir grossissant permet d’ experimenter d’autres manieres de 
voir, d’autres fagons d’agir, de « se deprogrammer » pour « renaitre profession- 
nellement » (Patrick Monxion). 


Enjeu institutionnel : une profession incarnee 

Tout coaching fait profession de l’etre humain. Dans le developpement profes- 
sionnel, la dimension vocationnelle du « gout pour les autres » concerne autant 
les DRH que les coachs (Michel Perchet). Cela suffit-il a faire du coaching une 
profession a part entiere ? 

La formation au coaching est en train de devenir un passage oblige pour tout 
coach en exercice. Mais le marche de la formation au coaching est plus lucratif 
encore que le marche du coaching, avec la promesse d’une acquisition de tech- 
niques magiques en quelques mois - voire en quelques dies. 11 n’y a pas de 
sesame pour etre coach professionnel sinon que de s’y autoriser en conscience, 
avec un solide parcours de travail sur soi (therapeutique ou non), et la convic- 
tion que l’entramement didactique vaut plus que tout savoir academique ici. 
Tout coach est un coach en devenir : pour les referents de la profession, ensei- 
gner le coaching et pratiquer le coaching se nourrissent mutuellement (Paule 
Boury-Giroud). Ne pas confondre une formation en developpement personnel 
et un parcours qualifiant au metier de coach est aussi un garde-fou essentiel 
pour mener une demarche sincere de professionnalisation de sa pratique, 
d’ autant que la science des organisations n’a jamais prevu un format de forma- 
tion managerial ou le consultant « marche a cote » (Gilles Alexandre). En 
matiere de formation au coaching, certains praticiens mettent en garde contre 
le risque de dependance a l’egard d’une pratique de developpement personnel, 
et vis-a-vis d’un praticien transforme en maitre a penser, peu compatible avec 
l’exercice du coaching (Yvan Lemaire). 
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Les coachs s’organisent en associations professionnelles qui contribuent a la 
reflexion sur la profession. Mais leur role est parfois ambigu, lorsqu’un enjeu 
financier ou de dependance humaine se mele aux processus soi-disant objectifs 
d’ accreditation (Anne-Elisabeth Vincent). Vu des prescripteurs en entreprise, 
le referencement des coachs s’avere une demarche delicate, oil rien ne remplace 
la rencontre avec les praticiens. Certaines entreprises europeennes, sous l’impul- 
sion de leurs programmes d ’executive education, sont ainsi devenues de veritables 
laboratoires de professionnalisation du coaching (Herve Borensztejn). Vu des 
coachs en entreprise, la deontologie individuelle de chacun, adossee a une 
charte explicite, est la meme que Ton soit coach ext erne ou coach interne : 
F enjeu n’est done pas de designer une pratique comme plus legitime que 
l’autre, mais plutot d’articuler ces deux coachings complementaires, interne et 
externe (Guillaume Prate). Lorsque le coaching interne est institutionnalise 
dans la ligne manageriale, l’imperatif d’ouverture a l’exterieur - veille techno- 
logique, contribution a des colloques, certification - n’en est que plus fort 
(Charles de Testa). Vu des leaders d’ entreprise pratiquant le coaching, l’enjeu 
professionnel est plus simple : il s’agit, pour eux, de savoir decoder le pouvoir, 
notamment quant aux mecanismes de bouc emissaire qu’ils vivent au quoti- 
dien (Patrick Chauvin). Vu des coachs dans la societe civile, la profession de 
coach de dirigeants peut sortir de l’entreprise pour repondre au besoin d’autres 
leaders : les hommes politiques et certaines professions liberales (Laurence 
Varaut). 

En definitive, qu’elle emane d’un institut de formation, d’une association pro- 
fessionnelle ou d’une ecole academique, aucune certification ne permet de faire 
l’economie de la formation continue et du developpement personnel des 
coachs (Paule Boury-Giroud). D’autant que pointe, ici comme en psychothe- 
rapies, le danger de normaliser des pratiques d’accompagnement de l’etre sous 
un label uniforme (Anne-Elisabeth Vincent), ou sous couvert de contrat tripar- 
tite pour controler les objectifs (Gilles Alexandre). Imaginer une profession 
sans institution est le pari des coachs, a condition de theoriser leurs pratiques et 
de repondre de leur propre supervision. 
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Enjeu epistemologique : 

theoriser les pratiques de developpement professionnel 

D’un point de vue universitaire, la necessite de conceptualiser les actes de coa- 
ching renvoie a deux constats : d’une part, la difficulte d’en mesurer les effets et, 
d’ autre part, les risques d’instrumentalisation par les politiques RH (Philippe 
Vernazobres). Comment savoir d’ou Ton coache ? Beaucoup de praticiens sont, 
en effet, peu conscients des hypotheses qui sous-tendent l’exercice du coaching 
et croient que le pragmatisme tient lieu de fondement methodologique. La 
notion de changement, si galvaudee pourtant, n’est pas toujours partagee en 
coaching : la seule chose que Ton puisse efficacement changer en coaching est la 
representation d’une situation, plutot que l’illusion d’un changement compor- 
temental (Franchise Kourilsky). Mais pour que le changement advienne, 
encore faut-il qu’une emotion profonde d’ acceptation puisse emerger (Evelyne 
Cohen Lemoine). D’autres coachs se risquent meme a faire « l’eloge du 
ratage », en voyant dans le coach un symptome de ce qui ne va pas, plutot 
qu’un agent de changement de l’entreprise (Catherine Blondel). 

Plus consensuel, le point d’ entree par les techniques de creativite et de stimula- 
tion de l’hemisphere droit semble commun a tous les coachs. Mais la creativite 
veritable suppose de lacher prise sur le controle de nos pensees. En respectant 
ce qui guide et organise celles-ci, le clean language permet, par exemple, 
d’apprendre a mobiliser ses propres symboles (Jennifer de Gandt). Ces techni- 
ques ne sont pas l’apanage du coach ; elles sont un reservoir de sagesse bien 
anterieur au coaching, partagees dans une communaute d’apprentissage eter- 
nelle. D’ailleurs, il s’agit moins de techniques que d’un exercice vivant oil le 
coach et le coache co-construisent une experience creative. Ainsi, dans le travail 
sur la voix, celle-ci revele au coache des subtilites qui echappent a la pensee 
(Gael Andrews) ; tandis que le travail d’ecriture en coaching permet de faire 
trace pour donner sens a son propre chemin professionnel (Sylvie Beurley). 

Sans methodologie exclusive, tout coaching repose sur une meme conception 
vivante de l’etre comme principe moteur de faction professionnelle. En coa- 
ching, la forme, c’est du fond. Voir dans les impasses des passerelles, et dans 
l’impuissance de la fluidite, est une vision du coaching qui renouvelle profon- 
dement la conception occidentale du leadership (Bernadette Babault). 
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Enjeu ethique : le nouveau leadership 

Le coaching paracheve peut-etre l’utilitarisme, en appliquant au sujet une 
vision gestionnaire du monde (Baptiste Rappin). Mais il renouvelle egalement, 
par mimetisme, l’approche du metier de dirigeant : la pratique du coaching en 
entreprise nous renseigne sur les nouveaux criteres de selection, de formation et 
de developpement des managers ; en cela, le coaching est un barometre du 
nouveau leadership. 

En premier lieu, les nouveaux leaders prennent le temps de la reflexion dans le 
fil de Faction, ils font un « retour sur soi » (Alain Gauthier). La sphere privee et 
la sphere publique etant plus imbriquees, le chemin d’apprentissage des compe- 
tences de leadership n’est plus un prealable a 1’exercice du pouvoir : il l’accom- 
pagne chemin faisant, au gre des temps forts d’une carriere - prise de fonction, 
expatriation, accidents de parcours, etc. En deuxieme lieu, la confiance en soi 
est la pierre angulaire des nouveaux leaders : elle precede la confiance en F autre, 
et construit la credibilite du manager (Jean- Paul Burgues). Dans ce cadre, la 
confiance du coach est contagieuse, et sert d’initiation a l’alterite pour d’autres 
situations professionnelles que rencontre la personne coachee. 

La revelation de cette dimension initiatique est d’ailleurs Fun des points essen- 
tiels de ce Grand Livre du Coaching : le coach est « en conscience », et met son 
ego entre parentheses, invitant le manager a faire pareil (Virginie Galtier). De 
meme que la dialectique de narration lire/ecrire permet au couple coach/ 
coache de construire un recit de vie professionnelle (Sylvie Beurley), le dia- 
logue entre coach interne et prescripteur a la maniere de Platon temoigne de la 
fecondation mutuelle a Foeuvre dans toute ma'ieutique (Guillaume Prate). Oil 
conduit ce processus initiatique ? 

En troisieme lieu, les nouveaux leaders s’initient grace au coaching a leur puis- 
sance symbolique : la pensee metaphorique, sollicitee sans jugement, deploie 
des possibilites de motivation et de projet que le raisonnement rationnel ne 
saurait devoiler (Jennifer de Gandt). En prenant la metaphore de la voix, etre 
« responsable », trouver sa « vocation », cela consiste a produire un son juste 
pour s’harmoniser avec les autres (Gael Andrews). En developpant son poten- 
tiel a partir de Finteriorite et non de Fexteriorite, le leader coache decouvre 
qu’il a, en lui, toutes les ressources et tous les freins de sa puissance. Et cette 
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demarche creative, experimentee en coaching, peut se diffuser dans l’entreprise 
si le manager ose le faire (Evelyne Cohen Lemoine). Comment partager cela 
avec ses equipes ? 

En quatrieme lieu, les nouveaux leaders batissent une vision strategique a partir 
de leurs intuitions, de leurs convictions et de leurs valeurs personnelles, et non 
plus seulement a l’appui des systemes experts d’aide a la decision de l’age du 
conseil : au lieu de planifier dans un monde imprevisible, ils s’efforcent 
aujourd’hui de federer leurs collaborateurs autour d’une vision partagee (Pierre 
Barrere). En passant d’ organisations pyramidales a des systemes ouverts, le 
mode de leadership s’est aussi mue en une conception plus collaborative de la 
decision. Face aux inerties matricielles des grandes entreprises, ce defi est pose 
incessamment aux leaders : derriere l’urgence, traquer l’importance, en retrou- 
vant un horizon commun au-dela du bottom line. A ce titre, la distinction entre 
la stimulation ponctuelle d’un team-building ex. le developpement durable d’un 
coaching d’equipe est eclairante pour les managers (Antoine de Montabert). 


Enjeu poetique : I'entreprise coachee 

Le coaching individuel a done des resonances collectives ; plus que le contenu 
d’un coaching, e’est le processus creatif et humain a l’oeuvre dans tout accompa- 
gnement individuel qui contient la matrice d’un autre modele d’entreprise. 
Quels en sont les contours ? 

En premier lieu, a l’exterieur, on assiste a une conception elargie de la responsa- 
bilite en entreprise : financiere, economique, sociale, elle s’etend desormais a 
une conscience societale, environnementale et patrimoniale, qui repond aux 
nouvelles attentes de l’actionnaire et de la societe civile. La responsabilite entre- 
preneuriale convoque aujourd’hui un registre politique de « citoyen du monde » 
(Christine Marsan). 

Par ailleurs, a l’interieur, l’attention aux fondamentaux ethiques et culturels du 
contexte de I’entreprise rend la question du management interne cruciale pour 
la perennite des entreprises. Au confluent de la vague de fond contemporaine de 
quete de sens individuelle, d’une part, et de la prise de conscience croissante des 
equilibres planetaires mis en jeu par la globalisation, d’ autre part, le coaching a 
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de beaux jours devant lui : faisant le lien entre transformation personnelle et 
transformation collective, il permet a 1’homme d’entreprise d’interroger son 
action et son devenir (Laurence Baranski). 

A la lecture de cet ouvrage, on cerne que le coaching n’est pas qu’un outil 
sophistique dans l’attirail du responsable d’entreprise : il participe d’un vaste 
mouvement de reinvention de l’entreprise dans la Cite, bousculant nos 
schemas anciens concernant le pouvoir, l’argent et le sens des affaires. Si les 
managers appliquent a leurs entreprises les principes de sagesse du coaching, 
serons-nous reconciles avec la vie professionnelle ? Il y va du depassement du 
couple alienation/ realisation de soi au travail : pour employer des categories de 
pensee aristoteliciennes, la poiesis du coaching comme reflet inverse de la praxis 
de l’entreprise. 


A qui s'adresse cet ouvrage ? 

Le Grand Livre du Coaching a pour vocation de tracer les contours d’une disci- 
pline emergente. Il s’adresse a tous les managers et responsables des ressources 
humaines qui veulent s’orienter dans le marche du coaching en entreprise en 
connaissance de cause. Les consultants et coachs en exercice y trouveront aussi 
un point de reference pour penser leur pratique et mieux cerner les limites et 
les promesses de celle-ci. 

Le fil conducteur de cet ouvrage est le suivant : voir dans le coaching en entre- 
prise, au-dela des singularites theoriques et des differences de sensibilite ideolo- 
gique, une communaute de sens et de valeurs. Trop de coachings tue le 
coaching, en paraphrasant les theories de la communication ; en faisant voeu 
de simplicite dans un monde complexe, les auteurs de cet ouvrage se retrouvent 
tous autour d’une meme ethique de soi et de l’autre, d’une meme phenomeno- 
logie de l’entreprise et d’une meme interrogation : a quelles conditions la per- 
formance de la firme est-elle conciliable avec le developpement de ses 
membres ? 
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Comment lire cet ouvrage ? 

Ce livre se compose de trois parties et trente-neuf articles qui jalonnent le che- 
minement du lecteur pour mieux comprendre le sens commun du coaching. 
Ils peuvent se lire independamment les uns des autres, mais l’ordre des textes 
suit la progression logique du fil conducteur ci-dessus. 

La premiere partie intitulee Le coaching, pour quoi faire ? pose les bases d’une 
reflexion de fond sur les origines, les enjeux et les principes actifs du coaching 
en entreprise. La deuxieme partie intitulee En entreprise, a qui profite le coach ? 
donne la parole aux utilisateurs et praticiens du coaching a l’interieur de 
F entreprise pour en definir les formats, les conditions de succes et les resultats 
mesurables. La troisieme partie baptisee Paroles de coachs nous fait penetrer 
dans l’intimite de situations reelles de coaching, grace aux temoignages elo- 
quents de coachs professionnels sur les moments magiques et les moments de 
doute nes dans l’exercice de leur profession. 

Pour faciliter la lecture, chaque article est structure avec les memes rubriques, 
notamment un resume pour saisir d’emblee l’essentiel, des focus « pour aller 
plus loin » et des cles operationnelles « a retenir ». Une bibliographic conseillee 
ainsi que des definitions alimentent ici et la la curiosite du lecteur pour creuser 
Fun ou l’autre des terrains explores par chaque auteur. En fin d’ouvrage, un 
index et une bibliographie detaillee completent la table des matieres pour 
acceder directement a certaines thematiques traitees dans l’ouvrage. Une notice 
biographique, presentee par ordre alphabetique, livre les grandes lignes du par- 
cours de chaque contributeur. 


La maturite des coachs 

Ce livre est ne d’un pari : reunir dans un meme opus un propos universitaire et 
un regard professionnel pour savoir ce que coacher veut dire en Europe au 
XXI e siecle. Parce que la profession de coach a tout a gagner a debattre publi- 
quement de ses premisses et de ses risques, la critique academique rigoureuse 
cotoie ici la profession de foi engagee et originale. Cette rencontre d’universi- 
taires et de praticiens, frangais et etrangers, est un exemple de bienveillance et 
de subjectivite en acte, si essentielles a cette discipline nee du conseil-expert, de 
la direction de conscience et du « souci de soi ». 
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A en juger par la densite et la coherence des contributions, le pari est tenu ; 
nous tenons a remercier tous les contributeurs, pratiquants, croyants ou sym- 
pathisants du coaching qui ont repondu a ce defi et forment ensemble ce kalei- 
doscope colore du Grand Livre du Coaching. La diversite des pratiques et 
F unite symbolique d’un coaching europeen emergent de ces pages, signe de 
maturite des coachs et de leurs clients. A l’image d’une demarche mai'eutique 
ouvrant sur des questionnements de plus en plus vastes et passionnants, ce 
livre, en repondant aux questions posees en debut d’introduction, souleve 
mille autres questions : puisse-t-il susciter autant de vocations de coaches et de 
coachs a sa lecture. 


Frank Bournois, Thierry Chavel et Alain Filleron 
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Le coaching, pour quoi faire ? 


Bienvenue dans I'inconscient d'une discipline emergente... Les usages du coa- 
ching en entreprise se multiplient, de la prise de fonction a la gestion des cadres 
a potentiel, en passant par I'accompagnement des changements. Mais les fonde- 
ments de ces pratiques sont-ils toujours les memes ? Y a-t-il un socle theorique et 
scientifique commun a toutes les pratiques qui se reclament du coaching ? Que 
signifie la coexistence de referentiels distincts pour la perennite du developpe- 
ment des ressources humaines, au-dela de I'engouement pour le coaching ? 
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Chapitre 1 


A propos du coaching, 
cetruca la mode 


Jean-Louis Fonvillars 


Le fait que le coaching provoque tant de discours de legitimite, de revendications 
d'orthodoxie et d'attractions socioprofessionnelles indique un syndrome de crise 
des relations humaines dans notre societe, puisque c'est dans ce registre que ga 
se passe. II est alors normal que les discours tenus s'appuient sur des referents 
appartenant aux sciences humaines. 


Un discours sur le discours 

Les discours sur les discours generent l’entropie du discours. L’homme, en 
societe, a-t-il change d’etat depuis qu’on lui parle de lui, de nombreuses fagons, 
et parfois des plus intelligentes ? Je prends, neanmoins, le risque d’exprimer un 
point de vue de plus pour signaler qu’il y a bien des signaux. 


L'alterite : une alteration initiale ? 

Les differents discours se rapportant aux sciences dites humaines trouvent tous 
une legitimite de recours pour traiter de la question. Toutes les richesses spiri- 
tuelles, morales et intellectuelles de l’Orient et de l’Occident sont sollicitees. 
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L’anthropologie sociale, pour sa part, inscrit la source des relations humaines 
dans la dialectique du maitre et de l’esclave (de Hegel a Abel Jeanniere, en pas- 
sant par Marx) : selon A. Jeanniere, la qualite d’humanite, rhumanitude, appa- 
rait, pour la premiere fois, dans le regard reconnaissant a vie de la victime a qui 
son rival triomphant, l’autre, vient d’epargner la mort. Ce serait la le passage 
de l’animalite a l’humanite. Mais le prix de cette grace est l’asservissement de 
l’un a l’autre, fondement du lien de subordination. La premiere alteration. (Ja 
commence mal et ga ne semble pas fini. L’esclave, lui, prend conscience qu’il 
peut aspirer a un nouvel etat : la liberte. II va se mettre en action pour cette 
finalite. Le maitre, en face, se repait de son etat et se prive de conscience parce 
que ga l’arrange. La difference se joue done bien au niveau de la conscience. On 
peut en deduire que le leadership reste une conception animaliste et ressort 
plus de l’ethologie que de la psychologie. Le maitre est un dominant, 1’esclave 
devient l’esperant, et e’est ainsi lui, l’esclave, qui introduit l’humanite dans les 
lois de revolution. C’est bien une affaire de conscience et de liberte. 

De ce point de vue, le coach a le choix de trouver dans ces tresors de civilisation 
que sont les reflexions philosophiques ce qu’il cherche pour orienter sa posture. 
II peut fonder ainsi sa profession de foi dans le couple liberte/reponsabilite a fin 
de definir sa competence, mais au risque d’en etre l’esclave en pensant en etre 
un maitre. C’est ainsi qu’ emerge un nouvel organe pour une nouvelle fonction. 
Une fonction appelle de l’emploi, l’emploi appelle des competences et nous 
voici sur un creneau, une niche, une opportunity, une variete de vocations ren- 
dues possibles et une generativite d’emplois complementaires : la formation, la 
supervision, les institutionnalisations et leurs protecteurs moraux. 11 y a de la 
place pour les maitres, ils se font meme certifier. 

Du point de vue semiotique, un eclairage est possible pour tenter de ramener la 
lecture de la situation a un seuil d’evidence, quasi grammatical, suppose utile 
pour savoir de quoi on parle et quelles sont parmi ces sciences, des moins 
molles aux plus floues, celles qui me paraissent les plus indiquees. 

Coaching: le coaching est une configuration sociale actuelle qui signale 
I’emergence d’une attente relationnelle non satisfaite par les modeles sociaux 
de notre societe (fiamille, ecole, entreprise...). Le phenomene designerait un 
role subsidiaire pour une fonction sociale naturelle defaillante, celle de 
I’accompagnement. 
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Le mythe generalise de la performance et du temps a ne pas perdre favorise 
que ce role social soit externalise ou meme rejete au dehors de ses espaces 
naturels. Cela lui donne une place economique ouverte a la competition, 
destructrice de son essence. Chacun veut avoir ses raisons pour legitimer sa 
prise de role d’accompagnateur. 

Role d’accompagnateur : ce besoin relationnel est construit sur le principe 
de I’alterite vecue dans un espace reserve, intime, fait d’ecoute, de confiance et 
de reformulation. Ce moment ou I’appel a un autre permet de se des-alterer 
de soi-meme. Que ce soit une opportunity de perversion n’a rien d’exclusif ni 
d’original en matiere de relations humaines. C’est simplement plus grave 
puisquil s’agit d’accompagnement au sens le plus humain qui ne demande 
qu’une qualite a celui qui endosse ce role : un sentiment de fratemite- I’autre 
comme soi-meme ( Paul Riceeur). Une occasion ou le voisin devient le pro- 
chain (Alain Leroux). 


Coaching d'etat et coaching d'action 

J’emprunte ici les reperes de la logique narrative extraits de la Semiotique 1 de 
A. J. Greimas. Cette science du langage situe toute action decrite par un recit 
comme la mise en acte d’une volonte de changement d’etat. II y a, en effet, des 
verbes d’action et des verbes d’etat. Tout simplement. Agir est determine par 
une finalite d’etat a atteindre, etat de bien-etre qui ressort du sentiment et du 
jugement de chacun, ce qui ouvre a tous les questionnements sur le sens possi- 
bles. Du point de vue semiotique, on peut distinguer deux types d’inter- 
vention : 

1. Le coaching d’action : c’est le coaching qui accompagne, soutient, etaye 
Taction. 11 ressort de Tencadrement, du conseil, de la formation, du moni- 
torat, de Texpertise, du compagnonnage traditionnel. Les competences 
requises sont « techniques » ; elles concernent le savoir-faire et le pouvoir- 
faire. Coaching de process, dit-on aussi. 

2. Le coaching d’etat : c’est le coaching qui accompagne, soutient « Tetat » de 
questionnement ou d’incertitude que traverse Tacteur a un moment donne 
et fonde chez lui l’appel a l’autre. Les competences sont dites alors 


1. A. J. Greimas, Semiotique, Hachette, 1993. 
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« ethiques » ; elles concernent la relation du sujet avec son devoir-faire et 
son vouloir-faire en situation, ses finalites et ce qu’il en « pense ». Pourrait- 
on l’appeler coaching de ressources ? 

Ces deux options contiennent largement toute la problematique dont le coa- 
ching fait sa matiere. On peut retrouver ces deux types de competence et leur 
harmonisation dialectique dans le fameux « savoir-etre » du langage commun 
DRH. 

Je ne m’interesse ici qu’au coaching d’etat dans les organisations. II semble que 
le coach sportif puisse reunir les deux positionnements, coach d’etat et 
d’ action, et que ce soit un privilege lie a l’origine de l’activite meme qu’il sou- 
tient, activite physique et mentale. Mais on peut penser que ces deux types des- 
sinent aussi deux profils differents de coach sportif, centre sur l’homme ou 
centre sur la technique. 


Pour aller plus loin 

Le coaching d'etat dans les organisations pose les questions preambles 
suivantes : 

1 . Le management, par principe, n'est-il pas investi de cette competence pour 
la gestion de ses propres etats (d'ame) ? Les « hauts potentiels » ne sont-ils 
pas censes etre autosuffi sants (ne detournez pas le sens de mon propos) en 
la matiere, et ne sont-ils pas evalues et distingues sur ce critere ? 

2. Le middle-management est-il designe pour se substituer ou etayer les 
carences et les defaillances des collaborateurs ? Les entretiens devaluation, 
et les DRH, ne contiennent-ils pas cette fonction regulatrice ? Sinon pour 
des questions de temps, de competences ou de procedures inadaptees ? 

3. Les epouses, ou les secretaires et assimiles, et meme les fameux amis de tou- 
jours, n'etaient-ils pas qualifies et designes (ou resignes) a jouer ce role ? II 
semble que la tradition se replie sur une position discrete et que le modele 
societal actuel modifie les donnees. Etre femme de president aujourd'hui, ce 
n'est plus ce que c'etait. II est vrai que le turnover frappe les couples comme 
toute autre organisation sociale primaire et en reduit les ressources. 

II semble que les directions des ressources humaines d'aujourd'hui ne donnent 
pas le meme sens a la notion de qualite « humaine » de la personne que celle- 
ci en attend. En tout cas, le coaching « d'etat » existe et attire tous ceux qui 
cherchent une activite qui les conduise a un etat de satisfaction personnel^ 
plusou moinselucide. 
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La nature du coaching est le doute. Doute sur ses sentiments et son jugement 
qui fondent le besoin de « reflexion » dans le regard d’un autre que soi. Ce sont 
aussi ces sentiments et ces jugements alteres dans leur construction sociale qui 
alterent la conscience de celui qui les porte. Cet appel a l’autre correspond a 
une des-alteration de soi. II y a comme un autre en nous-meme qui prend 
notre place. L’exterioriser, e’est le remettre a sa place, et en faire connaissance 
serait la connaissance. 

On pourrait limiter tout questionnement sur le coaching a ce champ elemen- 
taire des relations humaines qui consiste a s’adresser a un proche pour lui 
demander : « Qu’est-ce que tu en penses ? » Cette situation revient aussi a 
s’adresser a un autre pour s’ entendre dire : « Je vais te dire ce que j’en pense. » II 
y a une demande, une adresse, un a priori de reponse contenu dans la question, 
en general, et un certain defi de mise a l’epreuve de celui a qui Ton s’ adresse. 
C’est cela l’alterite en situation. Le besoin de l’autre, si vous preferez, e’est la 
necessite d’un partenaire au tennis, quitte a ce qu’il soit un mur (et ce n’est pas 
neutre). Evidemment, on peut approfondir la source de ce manque a etre 
represente par l’autre et remonter au manque primordial et a son deployment 
metaphysique et metapsychique. L’Autre serait-il celui qui se cache derriere le 
mur de Planck ? Un petit a ou un grand A ? A partir de la, on peut envisager 
toutes les constructions intellectuelles descriptives ou explicatives. Chacun la 
sienne, sinon ce ne serait plus du « je ». 


A retenir 


L'activite de coaching : une alter-nativite 


Au-dela des dimensions multiples qui ont conditionne I'existence de la situa- 
tion de coaching, le moment essentiel de l'activite est ce face-a-face ou se joue 
I'ajustement ontologique de chacun a travers la relation. Les conditionnements 
qui fondent les croyances de chacun sont soumis a I'epreuve de cet ajuste- 
ment. Le coach joue a l'un/1'autre et e'est justement son propre probleme, 
sinon il ne serait pas tente d'y jouer. 

La situation se resume a la co-presence de deux acteurs, de deux etres differen- 
ces par une non-symetrie mais relies par un principe d'equivalence ontologique 
qui devrait les mettre hors de portee de toute contamination d'influences, pro- 
jections et autres alterations liees au cadre ideologique de la ou $a se passe. 

v ...a.. _y 


Le coaching, pour quoi faire ? 




Cette situation suscite le recours a un referentiel de sens : celui de I'alterite au 
sens philosophique, et meme au sens plus large d'une anthropologie symbo- 
lique, puisque c'est la, je pense, qu'on en parle le mieux. Particulierement dans 
les reflexions de la phenomenologie et des psychologies existentielles qui s'en 
inspirent. 

La situation de coaching peut etre consideree comme un moment, une pheno- 
menologie de I'alterite, durant laquelle se jouent les prises de conscience 
constitutives de I'etre. L'approche semio-figurative telle que je la pratique 
recourt a I'imaginaire comme mediation de la reflexion et devient un des 
meilleurs instruments de des-alteration : I'imaginaire est une ressource ideale 
pour se des-alterer des raisonnements obsedants, des opinions obscurcies et 
pour se ressourcer dans les espaces plus vierges de la signification. Mais c'est 
une autre histoire, celle d'une methodologie. 


Qu'est-ce qu'un homme ? 

Un homme, c’est justement celui ou celle qui se pose la question. La question 
etant deplacee la oil elle se pose, en entreprise par exemple, elle se re-pose done 
ailleurs en creant la forme sociale necessaire a son existence. Cela veut dire que 
l’attente d’une reponse sur des questions de sens concerne plus la philosophic 
que la psychologic. C’est pour cela que le coaching se differencierait bien de la 
psychotherapie. II participe aussi a ce que R. de Sainsaulieu indiquait deja 
comme les eflfets inattendus de la formation permanente, introduisant la ques- 
tion du savoir-etre dans les relations du travail. Une boite de Pandore offerte au 
maitre par un esclave affranchi : le coach. 

Void done un discours supplementaire sur le coaching, ce true a la mode qui 
irrite et attire. C’est aussi paradoxal d’ajouter du discours sur cet evenement 
que de parler du silence. Mais d’un point de vue taoiste, j’ai un alibi : « Tu cher- 
ches a passer par la porte, or il riy a pas de porte. Mais tu ne le sais que quand tu as 
passe la porte. » 

Bibliographic conseillee 

R. Abellio, Vers un nouveau prophetisme, Gallimard, 1947. 

R. Daumal, Le Mont Analogue, Gallimard, 1981. 




A propos du coaching, ce true a la mode 


A. Jeanniere, Anthropologie sexuelle, Aubier, 1969. 

A. Jeanniere, Anthropologie sociale et politique. Centre Sevres, 1992-2006. 
G. Simondon, L’Individuation psychique et collective, Aubier, 2007. 
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Chapitre 2 


Du coaching comme gestion 
et comptabilite de soi 


Baptiste Rappin 


Cette communication defend la these suivante : le coaching participe de I'utilita- 
risme de la societe actuelle. Pour defendre ce point de vue, nous tentons de 
montrer comment la modemite se distingue des autres regimes historiques qui 
font precedee, et definissons egalement plus precisement I'utilitarisme si central 
dans le dispositif moderne. L'accompagnement des dirigeants d'entreprise, 
issu de ce moule ideologique, se resume des lors a n'etre qu'un calcul de soi, 
c'est-a-dire une extension du modele gestionnaire a la personne humaine. 


Plurality des pratiques, unite de sens 

Void done venu le dernier rejeton de la grande famille des modes manageriales 
(parmi lesquelles nous trouvons beaucoup de terminologies en « ing » : bench- 
marking, reengineering. . . mais n’oublions pas les autres : qualite totale, culture 
d’entreprise, ressources et competences...) : le coaching, ou encore l’accompa- 
gnement d’une personne dans le cadre de sa profession. Le coaching se caracte- 
rise tout d’abord par son syncretisme, car il tient a la fois : 

• Des theories des organisations qui jouent la carte de l’homme contre celle 
de l’impersonnalite organisationnelle ; d’ou la valorisation des theses de 
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Maslow ou encore de Herzberg et le denigrement du taylorisme considere 
comme une vision de l’entreprise totalement arrieree, c’est-a-dire a la fois 
non efficace et non democratique 1 . 

• Du sport : quel dirigeant ne reve d’accomplir un exploit digne d’un grand 
champion ? Et puis, qu’est-ce qu’etre competent , si ce n’est remporter une 
competition ? 

• Du developpement personnel et du Nouvel Age : l’importance de cette ori- 
gine historique pourtant directe se trouve masquee, voire occultee (!), cer- 
tainement a cause de l’image d’irrationalisme qu’elle vehicule. Notons 
toutefois que Maslow et Rogers, deux references incontournables de la lit- 
terature sur le coaching, figurent parmi les fondateurs de la premiere 
heure (au debut des annees I960, en Californie) du Nouvel Age. 

• Des sciences humaines dont il retient principalement deux apports : celui 
des psychotherapies, dans toute leur variete, et celui de la pragmatique de 
la communication issue des travaux de chercheurs de Palo Alto. 

Cette breve reconstitution historique s’ensuit de deux corollaires : tout 
d’abord, il n’existe toujours pas d’ouvrage mettant en evidence les filiations his- 
toriques du coaching ; ce travail, fort utile, reste a faire, mais demanderait une 
certaine erudition etant donne les domaines, parfois fort eloignes, que l’auteur 
devrait couvrir. Second element : cette diversite des sources historiques 
explique, au moins en partie, toute la gamme des coachings que Ton rencontre 
dans la realite du marche. C’est pourquoi, d’ailleurs, moult praticiens ne se 
reconnaissent pas dans des descriptions par trop generalistes du coaching : ils 
prefereraient a coup sur une methode pointilliste au gros trait. Toutefois, la 
diversite des manifestations ne doit pas eclipser la reflexion philosophique et 
hermeneutique : car le sens du coaching, son inscription dans un processus his- 
torique, surplombe ses differentes manifestations et leur donne, precisement, 
F unite qui leur manquait de prime abord. 

Le coaching s’inscrit dans un processus spatio-temporel delimite : il intervient 
en pleine postmodernite, l’epoque de « la fin des grands recits », et il concerne 
en premier chef les pays occidentaux (dits « developpes »). Autrement dit, 
tenter de comprendre le phenomene « coaching », de sen faire l’hermeneute, 


1 . Nous pouvons par la meme sentir la correlation etroite, et significative de notre epoque, entre le 
politiquement et I’economiquement correct. 
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c’est essayer de rendre compte du mouvement ontologique et historique dans 
lequel il s’inscrit. 11 nous faut pour cela remonter aux origines de la modernite, 
ainsi qu’a la formulation initiale de son projet. 


L'emergence de la modernite 

Le regime historique de I'Antiquite 

L’homme de I’Antiquite, et celui du Moyen Age, vivent sous le regime de 
l’exteriorite. Ils se trouvent toujours deja pris dans un reseau, autant cosmique 
que social, dans lequel une place leur est attribute. Le cosmos grec ne permet 
pas a l’homme de devenir un membre de l’Olympe, et quand il s’y essaye, 
c’est-a-dire quand il fait preuve d’hybris, alors Themis veille et sanctionne celui 
ou celle qui a voulu perturber l’equilibre du monde. De meme, la theologie 
chretienne insiste sur les natures radicalement differentes de 1’homme et de 
Dieu (d’ou la problematique cruciale de la nature du Christ). En d’autres 
termes, il existe une nature humaine dont il faut respecter les contours et les 
limites. Par ailleurs, l’homme grec se definit par une serie d’appartenances 
comprenant sa famille, son clan, sa cite. Lorsque Ulysse se presente devant 
Penelope, sous l’aspect d’un mendiant, elle ne le reconnait pas et l’interroge : 
« Dis-moi ta race et ta patrie ; car assurement, tu nes pas sorti du chene legendaire 
ou de quelque rocher. T La reconnaissance d’un individu suit done plusieurs 
etapes : tout d’abord, il est une partie de l’univers, un genre parmi d’autres, au 
meme titre que les rochers et les arbres. Ce a quoi Penelope a reconnu qu’Ulysse 
nest ni un chene ni un rocher, c’est qu’il se meut et qu’il parle. Nous sommes 
renvoyes ici a 1’echelle antique des etres, systematisee par Aristote, qui distingue 
l’etre (la pierre), le croitre (la plante), le mouvement et le sentir (f animal), et le 
penser (l’homme). L’homme est done enchevetre dans une double trame, defini 
par son rapport vertical aux dieux, et par des liens horizontaux a ses semblables. 
Le meme raisonnement s’ applique au domaine socioprofessionnel. La these 
dumezilienne de la tripartition fonctionnelle des societes indo-europeennes 
peut illustrer nos propos. L’anthropologue remarque en effet la presence de trois 
categories fonctionnelles qui structurent l’existence des societes a l’origine de 
notre civilisation : la categorie des pretres, celle des guerriers et, en dernier lieu, 


1 . Homere, Llliade, Chant XIX, vers 162-163, Les Belles Lettres, 2003. 
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celle des artisans. Or, l’appartenance a l’une de ces castes ne releve pas du libre 
arbitre ou de l’exercice d’un choix rationnel ou affectif ; il procede bien plutot 
d’un heritage familial 1 . 

La rupture moderne 

Or, la modernite est le projet de rompre avec toute forme d’exteriorite qui 
pourrait priver 1’homme de l’exercice de son libre arbitre et de son autonomie. 
Au regne de l’exteriorite et de ses contraintes succede 1’ empire de l’interiorite et 
de ses desirs les plus instables. C’est Descartes qui formule cet audacieux projet 
en posant l’existence du moi (le fameux cogito ergo sum) comme ne relevant pas 
de celle de Dieu. Quelle audace ! Desormais, la raison, au nom de la liberte, 
connait ses trois ennemis jures : la tradition qui vehicule des prejuges et qui 
constitue, par voie de consequence, un obstacle sur la route du raisonnement 
juste qui ne peut se satisfaire d’idees revues ; la communaute, obstacle a l’indi- 
vidualisme et qui entrave la liberte de choix ; la transcendance divine qui prive 
1’homme de la seigneurie de la terre et lui interdit de poser ses propres lois 
morales. Et Voltaire, Helvetius, d’Holbach, Diderot et tant d’autres, de partir 
en croisade contre le monde du passe au nom de la raison. 


\ retenir 


La modernite rompt avec lAntiquite et le Moyen Age en ce qu'elle favorise 
I'individu et sa faculte de raisonner, au detriment de la communaute humaine 
fondee sur le sentiment d'appartenance. 


1 . Ne caricaturons pourtant pas : un tel systeme limite et encadre fortement la mobilite socioprofes- 
sionnelle, mais ne l’empeche pas totalement. II peut meme, dans certains cas de predisposition, 
l’encourager. 
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De I'utilitarisme 

Le calcul au cceur de I'utilitarisme 

Nous considerons I’utilitarisme comme la philosophic moderne par excellence. 
C’est en elle que se condensent et se rassemblent les principaux courants issus 
de la revolution cartesienne et du Siecle des lumieres. L’utilitarisme repose sur 
F affirmation que les hommes sont regis par la logique egoiste du calcul des 
plaisirs et des peines, ou encore par leur seul interet. Et il est bon qu’il en soit 
ainsi car il ne peut exister d’ autre fondement possible aux normes ethiques que 
la loi du bonheur des individus ou de la collectivite des individus. En effet, en 
fin de compte, comme l’ecrit Bentham, ne sont justes et rationnelles que les 
decisions qui vont dans le sens d’une maximisation de l’utilite, c’est-a-dire qui 
produisent le plus grand bonheur pour le plus grand nombre. 

La raison, debarrassee de toute transcendance et de toute finalite posee par 
avance, n’est plus qu’une simple faculte de calcul. C’est pourquoi le monde des 
devoirs et des vertus s’ efface progressivement au profit d’un Nouveau Monde 
caracterise, celui-la, par les desirs, les passions et les interets. Meme certaines 
formes d’individualisme, comme la saintete ou encore l’heroisme, formes valo- 
rises de 1’ Occident medieval, n’etaient jamais separees des devoirs envers la 
collectivite. Or, la lutte contre la morale religieuse et contre l’ethique de l’hon- 
neur a pu, petit a petit, imposer une nouvelle forme legitime de vie basee sur 
l’interet. C’est done bien l’apparition d’un nouveau type humain, le sujet eco- 
nomique, qui va saper les bases de la civilisation medievale. A titre d’exemple, 
l’enseignement laic comprend, et ce, des le XII e siecle, de l’arithmetique ele- 
mentaire permettant de tenir un livre de comptes, de fixer les prix, de calculer 
les interets et les risques. . . Et il n’est pas etonnant que les premiers philosophes 
de la modernite, comme Hobbes par exemple, fassent du calcul une des 
facultes principales de l’homme. La deliberation, chez l’auteur du Leviathan, 
ne provient pas d’une quelconque norme exterieure ; elle decoule du calcul 
purement immanent des peines et des plaisirs. 

La primaute du calcul dans la doctrine utilitariste engendre son consequentia- 
lisme. S’opposant ainsi a une morale de l’intention (comme chez Kant ou 
encore dans le christianisme), Bentham, Mill et leurs epigones font de la conse- 
quence d’un acte le critere devaluation de ce dernier. Autrement dit, ce sont 
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bien la reussite ou l’echec qui caracterisent et sanctionnent Faction. Tout acte 
est juste s’il aboutit a la creation d’une plus-value d’utilite ; au contraire, il ne 
devrait pas etre execute s’il venait a diminuer la masse de bonheur collectif. 


Qu'est-ce que I'utilite ? 

Mais qu’appelle-t-on, au juste, « utilite » ? Le terme s’emploie dans differents 
contextes car il contient deux sens parfaitement identifiables et tout a fait 
complementaires. L’utilite presente un aspect objectif : elle est alors quantifiable 
et se mesure en valeur, en performance, en profit ou encore en PNB. Mais l’uti- 
lite est aussi subjective, et concerne cette fois-ci le plaisir eprouve par l’individu. 
D’ailleurs, l’utilitarisme ne disjoint jamais les deux facettes de l’utilite : toute 
augmentation de profit procure du plaisir (a travers la consommation par 
exemple) et, en retour, tout plaisir est a la source de performance. Ce visage de 
Janus de l’utilite explique les debats des economistes qui cherchent a determiner 
sa valeur : faut-il la calculer a partir d’une objectivite (une quantite de travail) ou 
alors a partir d’une subjectivite (les desirs et les preferences individuels) ? D’oii 
se degagent les deux poles ethiques de notre modernite : d’un cote, la valorisa- 
tion ascetique du travail, de 1’ autre, la mise en exergue de l’hedonisme. 

Le nouvel homme est devenu le comptable de sa vie, regardee comme une pro- 
priety individuelle, comme une dimension personnelle. L’emploi du temps 
quotidien et l’usage rationnel de son existence deviennent des objets de preoc- 
cupation determinants pour qui veut bien « gagner sa vie ». L’individu est 
invite a se controler lui-meme, a s’auto-discipliner ; et c’est l’interet et le raison- 
nement utilitariste interiorise qui sont a la base de ce controle de soi. La pro- 
motion de l’interet, la conception calculatrice de la morale des consequences, 
1’ encouragement prodigue a l’individu de poursuivre ses propres fins supposent 
et expriment a la fois une conception de la vie comme bien prive qui depend 
d’une maitrise au moins possible des consequences de ses actes. Chacun est 
maitre de sa vie, regardee comme une ligne droite allant du passe au futur, du 
berceau a la tombe. A partir du moment oil le temps devient mecanique et abs- 
trait, oil il se separe des evenements cycliques de la vue agricole comme de la 
serie des generations qui constitue le lignage, le temps devient une dimension 
personnelle sur laquelle le sujet entend exercer sa maitrise. Plus encore, le calcul 
devient l’horizon indepassable de notre rapport au monde. Nous vivons dans 
l’univers de revaluation generalisee de la moindre de nos conduites. Nos gestes 
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ne recelent plus de sens, et ne sont done plus compris de nos contemporains, 
s’ils ne participent pas a l’accroissement de l’utilite. La calculabilite generalisee 
tend a devenir notre forme unique de rapport au monde et aux autres. 

L’utilitarisme est la philosophic qui considere la decision comme la resul- 
tante d’un calcul effectue entre les peines et les plaisirs. La vie de I’individu 
etde la collectivite decoule d’une rationalite qui allie le plaisir (subjectif) au 
profit (objectif). 


Le coaching comme gestion de soi 

L'utilitarisme du coaching 

De ce point de vue, et en gardant a l’esprit la genese de cet homme econo- 
mique, nous pouvons avancer la these suivante : le coaching est un outil des- 
tine a aider certaines personnes a devenir meilleures comptables et meilleures 
gestionnaires de soi. 

En effet, la fin des grands recits et l’effondrement de tout referent transcendant 
sont a l’origine d’une nouvelle donne paradoxale : l’etre humain n’a jamais ete 
aussi fibre mais il ne sait pas quoi faire de cette liberte (d’ailleurs, « etre fibre 
pour quoi faire ? » se demandaient deja Nietzsche et Bernanos). Sans reperes 
stables et fixes, 1’homme ne parvient que tres difficilement a s’orienter dans le 
monde et a se projeter dans le temps (autant dans le passe que dans l’avenir). La 
globalisation et le triomphe mondial de l’economie de marche lui imposent de 
cultiver son employabilite, d’etre flexible et efficace au travail : il doit sans cesse 
contribuer a une creation de valeur. Or, l’assimilation et l’interiorisation de 
telles normes ne vont pas de soi. Nous pouvons, des lors, concevoir le coaching 
comme une aide a l’apprentissage de ces exigences. Le coaching veut permettre 
a ses clients de se montrer a la hauteur de l’epoque et de ses imperatifs, il leur 
donne les outils necessaires, une methode, afin de pouvoir repondre aux 
attentes de performance. Cela passe souvent par un « travail sur soi », prelimi- 
naire au « travail pour l’organisation » : quelles sont mes qualites ? mes 
defauts ? Quels sont mes desirs ? mes valeurs ? Comment puis-je m’exercer a 
mieux correspondre a l’image ideale que j’ai de moi ?... Autant de questions 
qui ont pour but de creer une harmonie entre le client et lui-meme. Car, en 
devenant meilleur comptable et gestionnaire de soi (e’est-a-dire en organisant 
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ses priorities, en optimisant son emploi du temps, en controlant ses emo- 
tions. . .), le manager devient a coup sur plus efficace dans son travail. 

Les finalites du coaching, par ailleurs, s’inscrivent bien dans cette philosophic 
utilitariste decrite ci-dessus : les noces de la performance et du bien-etre refle- 
tent les deux versants de l’utilite. D’une part, le coaching participe a une aug- 
mentation d’efficacite du manager, et done a une creation de valeur pour 
l’organisation ; d’autre part, le coaching valorise l’interiorite du client (une inte- 
riorite reduite a la sensation du plaisir) qui est a la base de son developpement, 
et de son epanouissement tant professionnel que prive. Et le coaching de reiterer 
le cercle vertueux de l’utilitarisme : la performance et la reussite generent du 
plaisir ; ce dernier, quant a lui, se trouve a l’origine d’une efficacite durable. 


L'extension du paradigme gestionnaire a la personne humaine 

Procedons en outre a un petit inventaire semantique : gestion des ressources 
humaines, capital humain, gerer son temps, gerer son stress, gerer sa vie. . . tout 
cela indique bien l’extension du paradigme gestionnaire a nos vies privees. 
L’entreprise apparait comme une norme universelle d’ action qui serait valable 
pour le sujet individuel comme pour de grands ensembles sociaux. L’individu se 
pense desormais comme une firme ayant a gerer ses propres risques, a chercher 
l’information strategique, a maximiser sa satisfaction partout oil elle se trouve. 
Le coaching est le reflet de cette « societe malade de la gestion », en ce sens qu’il 
est l’exemple type de l’economicisation et de la managerialisation de la vie 
privee. II s’agit desormais de « gerer sa vie », comme par exemple l’etudiant qui 
choisit une formation qu’il considere etre un investissement sur l’avenir (et qui 
done se considere lui-meme comme un capital humain a faire fructifier). 

Le coaching participe dans une large mesure au paradigme utilitariste ambiant 
et diffus, et le prolonge. II est en meme temps le signe d’un repli de l’individu 
sur sa propre interiorite. En effet, l’un des principes fondamentaux de cette 
pratique d’accompagnement est d’affirmer que le client trouve les ressources 
necessaires au depassement de sa problematique en lui-meme, le coach n’etant 
qu’un « passeur » entre le manager et son interiorite. Ce refus de toute prise 
exterieure, conscient et assume cette fois-ci, temoigne d’une « barbarie 
interieure » que les Romains designaient par le terme «• vanitas ». La « vanite » 
des Romains designe la vacuite, l’inconsistance, le manque de fermete et 
d’energie. II s’agit du repli sur ses propres desirs et preferences, inconsistants 


18 


Du coaching comme gestion et comptabilite de soi 


par nature. Mais quelle voie reste-t-il a l’homme postmoderne, si ce n est cede 
de cette barbarie interieure ? A quoi se rattacher dans un monde qui, comme 
Hannah Arendt l’a si bien decrit, ne propose plus aucune durabilite ? 


Le coaching a la croisee des chemins 

La postmodernite realise la generalisation de la philosophie utilitariste qui repose 
sur la maximisation de f utilite, c’est-a-dire du profit et du plaisir. Cette doctrine 
tend a faire de rhomme un calculateur : toute decision repose, en fin de compte, 
sur le calcul des plaisirs et des peines, des profits et des pertes. L’homme lui-meme 
devient l’objet de cette comptabilite, et se trouve par la meme reifie. 

Le coaching, dans ses pratiques actuelles, s’inscrit dans ce paradigme utilita- 
riste. En tant que prestataire de services pour une entreprise, le coach se doit de 
participer a une creation de valeur pour cette derniere ; toutefois, il ne le fait 
pas a n’importe quel prix puisqu’il veille a maximiser les preferences, valeurs et 
desirs de son client manager. C’est pour cela que le coaching, dans sa forme 
actuelle, participe a la creation de Ximmonde et de Yinsujet. Expliquons-nous. 
L’immonde est la negation du monde qui repose sur la durabilite des oeuvres, 
durabilite sans laquelle faction humaine, ephemere par nature, ne peut exister 
dans le temps. La performance economique ne permet pas d’edifier un 
monde, elle n’est jamais durable et, en tant que telle, ne peut servir de repere a 
faction humaine. En outre, la subjectivation des individus s’effectue, si f on 
observe f histoire des civilisations, dans une triangulation qui met en relation 
l’individu avec les autres par le biais d’une exteriorite (Dieu, la Cite, la Loi 
morale, le Surmoi...). Or, le coaching, en insistant sur la pure interiorite du 
manager - capable par lui-meme, en prenant conscience de ses possibilites et 
de ses « vraies » valeurs, de trouver des solutions a ses problemes -, n’encou- 
rage pas son client a prendre appui sur une exteriorite afin de proceder a sa 
subjectivation. Le coaching produit done des insujets, participant ainsi a la 
propagation de la barbarie interieure caracteristique de la postmodernite. 
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Pour aller plus loin 

C'est ici que commence reellement la reflexion philosophique portant sur le 
coaching. Cette pratique managerial est-elle capable de participer a I'emer- 
gence d'un monde au sein de I'entreprise ? et que faut-il pour faire un monde ? 
C'est pourquoi Platon, Nietzsche, Heidegger ou encore Arendt prennent toute 
leur place au sein d'une reflexion sur le coaching, et le management de fagon 
plusgenerale. 


Voici done le defi du coaching. Soit, premiere alternative, et c’est bien la voie 
affichee aujourd’hui par les principales societes de coaching, il poursuit le 
chemin de l’utilitarisme avec toutes les consequences decrites ci-dessus. Soit, et 
c’est ici que se formule son defi, le coaching opere une transvaluation de ses 
valeurs en rampant radicalement (au sens propre comme au sens figure) avec ses 
presupposes ontologiques. Il acceptera alors de jouer un role dans la reconstruc- 
tion d’un monde habitable par les hommes, en decidant de revivifier des tradi- 
tions oubliees et/ou sclerosees et porteuses de durabilite. 
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Chapitre 3 


Pour un coaching existentiel 


Lucien Lemaire 


«bexistence est rare. Nous sommes constamment, mais nous n'existons que quelque- 
fois, lorsqu'un veritable evenement nous transforme. » 1 On ne saurait mieux resumer 
I'intensite de la tension existentielle dans laquelle nous sommes pris et qui nous 
renvoie irrevocablement a nos choix. Oui, il y a des choix de vie et il y va de notre 
responsabilite de coach d'etre au clair avec ces enjeux. Un manager, un leader a 
«a exister» !, et notre travail de coach va consister -c'est ma vocation en tout 
cas - a I'accompagner sur le chemin de I'existence telle qu'elle s'incarne dans son 
« etre au monde professionnel ». 


Le chemin de I'existence 

Les managers sont porteurs de sens, sans doute, mais encore faut-il s’interroger 
sur ce quest le sens, faute de quoi on en fait un mot- valise (comme systeme, 
croyance...). Nous aurons, pour cela, a nous interroger sur la « nature » de 
l’homme, et c’est ce que nous ferons tout au long de ce texte, eclaires par les 
pensees puissantes de Martin Heidegger, de Henry Maldiney et de Jacques 
Lacan. 

Chemin faisant, nous serons ainsi amenes a introduire dans un premier 
temps le concept heideggerien d’authenticite, puis les contributions d’Henry 


1. H. Maldiney, « La Poesie d’Andre du Bouchet ou la genese spontanee », entretien avec Michael 
Jakob, Compar(a)ison 2, 1999. 
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Maldiney a travers ses apports propres : la transpossibilite, la transpassibilite et 
leurs corollaires l’evenement et la rencontre qui nous permettront de penser le 
changement en dega de toutes les abstractions reifiantes. 

Nous nous tournerons enfin vers le jeune Lacan et la psychanalyse pour intro- 
duce une theorie du sujet qui, en cet instant de l’Histoire, semble rejoindre 
asymptotiquement l’approche heideggerienne. 


« Etre ou ne pas etre, telle est la question » 

Si la phrase d’ introduction de Maldiney nous interpelle, c’est qu’elle nous rap- 
pelle cet oubli de l’etre que pointait Heidegger dans Etre et temps x . L’homme a 
ceci de particulier qu’il est cet « etant » qui, par son essence, se pose la question 
de son etre. L’etre est a la fois un concept d’une insidieuse familiarite et d’une 
insondable difficulte : parce qu’il nous est familier (je suis ceci, je suis cela, tel 
type psychologique, tel type de manager, tel profil de leader...), nous evitons 
de le questionner et naviguons dans notre vie comme une chose parmi les 
choses, definis par les attributs et qualites que nous nous octroyons. Nous 
fuyons l’angoisse en vivant sur le mode de la preoccupation quotidienne : celui 
de l’etant que je suis parmi les etants. Monde de l’opinion, monde du divertis- 
sement, monde de l’identite (opposee a l’ipseite), mais aussi monde du leurre, 
de l’evitement, de la fuite, monde auquel nous tenons tant, sans voir qu’il n’est 
que l’instanciation du refus d’exister. Ainsi va notre destin naturel parce que 
nous sommes jetes dans le monde et que nous n’y pouvons rien ! 

Alors, si l’etre de l’homme n’est pas cet etre-ci, quel est-il ? Et c’est la 
qu’Heidegger apporte une reponse d’une terrifiante simplicite apparente... 

L’etre de I’homme, le Dasein, « l’etre-lh » est « existence » : I’homme a a ex- 
sister, cest-h-dire a se porter au-devant de lui comme projet, comme possible. 

Voila la difference ontologique : d’un cote, le monde de « 1’effectivite » 
(l’etant), de l’autre, celui de la « possibility », le Dasein. Un premier corollaire 
est que chaque homme a a se poser la question de son etre : nulle reponse col- 
lective a attendre, chacun est seul face a ses choix. 


1 . Voir la bibliographic conseillee en fin de chapitre. 
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Chaque possible ouvre un monde, Heidegger dit que le Dasein « monde le 
monde », c’est-a-dire deploie son sens dans tout son poids d’appropriation sub- 
jective, nous y voila. Et c’est bien le propre de rhomme : les choses n’ont pas de 
monde, les animaux sont pauvres en monde, les hommes sont configurateurs de 
monde (d’apres Heidegger). Dit d’une maniere humoristique a destination des 
coachs : les methodes « ne marchent pas », ce sont les hommes qui marchent ! 

Alors, si l’homme est « naturellement » aspire par les sirenes de la « mondaneite », 
comment va-t-il pouvoir se ressaisir et se poser la question que toujours il se 
pose, celle de son etre. C’est l’angoisse qui va etre le moteur du changement ; 
c’est parce que ce monde etrange me renvoie un jour a ma propre mort (pas 
celle des autres, la mienne), ultime possibility a l’impossible puisque je ne sau- 
rais la vivre, que je vais etre amene a prendre conscience de ma finitude et, 
peut-etre, a me poser le probleme ontologique : j’ai a etre. Il faut en tirer la 
radicale nouveaute : la question de 1’Etre doit rester irremediablement ouverte. 
Maintenir la beance de l’ouverture, se tenir dans l’ouvert, c’est ce que Maldiney 
appellera la transpassibilite. 

La transpassibilite est cette receptivite, cette attente sans enjeu, cette dispo- 
nibilite primordiale, originaire, qu’il s’agit de maintenir comme condition 
de notre capacite a exister comme sujet, quels qu’en soient I’inconfort, la dif- 
ficult^, le vertige, I’angoisse. . . 

« C’est dans le vide, dans la faille du Rien, que chacun court le risque de soi- 
meme, s’advenir ou s’aneantir. Mais la oil tout estjoue, ou plus rien nest a 
etre, du vide ne peut sortir que le meme avec sa menace sans hasard, le 
meme d’une presence sans depassement, prise dans I’etreinte d’elle-meme. 
Aussi s’agit-il avant tout de le colmater. »’ 

Voila introduits deux modes d’existence qui vont contraindre nos pratiques 
d’accompagnement : le mode inauthentique, celui du monde des choses, du 
« on », de l’opinion, de l’equivoque, du bavardage, et celui de l’authentique, 
celui du « je », du projet, de l’ouverture, du possible assume. Nulle morale, ici, 
ni bien ni mal, simplement il est dans la nature de l’homme, dans son essence 
pour etre plus precis, qu’il en soit ainsi. 


1 . Coll, sous la dir. de P. Kdida, Phenomenologie, psychiatrie, psychanalyse, Centurion, 1986. 
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Le coaching, pour quoi faire ? 


Va-t-on choisir d’ aider nos clients a colmater, a reduire les possibles a ce qui « se 
fait », a chercher les ressources dans ce qu’on a deja fait, rendant impossible le 
surgissement du radicalement nouveau - autrement dit a substituer un possible 
(avec un petit p) a un Possible (avec un grand P) ou va-t-on, au risque de 
l’angoisse, les aider a se tenir dans le vertige de l’ouvert ? La question sous-jacente 
est terriblement simple : peut-on etre manager, leader sans prendre le risque de 
1’existence ? Existence que Ton peut aussi appeler presence, car presence veut dire 
se tenir hors de soi : on ne saurait etre present a l’autre si Ton est autocentre (sur 
soi, ses methodes, ses outils. . II faut faire le vide, juste pour etre la ! 

Alors, dans ces conditions, qu’est-ce qui peut nous amener, nous, nos clients, a 
changer (j’entends bien que tout coaching nest pas necessairement une 
demande de changement radical - on trouvera en fin de chapitre une typologie 
des interventions). Maldiney va repondre : l’evenement, et un evenement qui 
nous interesse particulierement : la rencontre s’ouvrant a « la signifiance de 
I’Etre qui le traverse et I’enveloppe irruptivement » l . 

En tout etat de cause, « c’est sur la dimension de ‘ d’etre avec I’autre que repose la 
psychotherapie, et c’est en quoi elle sefonde sur la constitution de I’homme comme 
etre-au-monde » 2 . Pourrait-il en etre autrement du coaching ? A toute 
demarche, a tout modele, a toute dimension transferentielle, preexiste la rela- 
tion entre deux etres. 

Parmi toutes les modalites de « l’etre-la » - qu’il est hors de question, helas, de 
pouvoir explorer ici -, il en est une particuliere qui est sa capacite a etre affecte, 
ce qu’Heidegger appelle la disposition, la dimension pathique de « l’etre-la ». 
Nous pouvons etre touches, et touches, parfois, par l’inattendu, l’inattendu 
radical, l’impensable, l’impossible, le « reel » dirait Lacan. Cette disposition 
fondamentale a etre « passible de » F impossible est une autre vue de la transpas- 
sibilite. Transpossibilite et transpassibilite sont des etats, des modalites d’etre 
qui se deploient chez chacun plus ou moins bien. Lorsque Francois Tosquelles, 
un des fondateurs de la psychiatrie institutionnelle, dit que les psychotiques 
sont des accidentes de la transcendance, il ne pointe pas autre chose qu’une 


1 . H. Maldiney, interview citd par Ado Huygens. 

2. H. Maldiney, Penser I’homme et la folie , Editions Jerome Millon, 1997. 
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pathologie de leur « etre-dans-le-monde », une implosion du transpossible. Car 
« Etre-dans-le-monde, c’est etre ses possibility. [■■] Quest-ce quetre ses possibility ? 
Etre ses possibility, c’est les comprendre. » x 

Ainsi, la passibilite du coach accueille les defaillances du coache, son etre-dans- 
le-monde, dans un comprendre que Heidegger definit comme se tenir dans 
l’ouverture. Rien a voir, done, avec la definition commune et rationalisante. 


« Le comprendre nest pas une aptitude theorique mais une dimension essen- 
tielle de la vie facticielle qui nest rien d’autre que I’eveil a soi du Dasein. » 1 2 


Par cet eveil a soi, et done a l’autre, il s’agit ici de « s’accorder », au sens ou Ton 
accorde un piano, de « s’intonner » au monde de l’autre tel qu’il 1’ouvre jusque 
dans la defaillance de ses possibles. Cet accord/accueil est la condition de tout 
coaching comme de toute relation d’aide, d’ailleurs. Mais, c’est par l’irruption 
du radicalement inattendu, de l’impossible, que l’homme peut s’arracher a son 
monde pour configurer un autre monde, un monde nouveau. Cette dechirure 
du quotidien, ce surgissement est un evenement/avenement qui marque l’acme 
du processus disruptif de changement. 

« L’Etre apparait comme /’ incalculable , ce dont la raison ne peut etre rendue. . . » 3 , 
ce qui renvoie a son aporie indepassable tout coaching « de performance » {to 
perform : calculer) dont le seul but, par definition, est la maitrise et 
« l’etantisation du monde » dans un monde que, justement, il s’agit d’ouvrir, et 
done de creer. La performance n’est jamais la ou on l’attend ! 

Ainsi, cela se passe ailleurs, en dega de toute methode, de tout processus, dans 
une qualite de presence, d’etre-au-monde qui donnera consistance a tout dis- 
positif considere comme ce que le regrette Gilles de Genes appelait un 
« bricolage » sans doute necessaire en fonction du degre de conscience du 
coache (et du coach !) : il faut savoir construire l’echelle adaptee pour franchir 
le mur mais ce n’est pas l’echelle qui ouvre a la liberte ; c’est l’espace derriere le 
mur, pourvu que Ton sache l’apercevoir ! 


1 . E. Levinas, En decou-vrant I’existence avec Husserl et Heidegger, Vrin, 2002. 

2. J.-M. Vaysse, Dictionnaire Heidegger, Ellipses, 2007. 

3. Ibid. 
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Encore une fois, laissons la parole a Henry Maldiney, qui dans l’avenement de 
sa parole, denonce : « La spatialite et la temporalite de la presence ne sont pas de 
I’ordre de la representation ; et, le rapport de communication na rien a voir avec les 
techniques de communication dont se prevaut notre epoque, et qui sont utilisees 
comme des protheses la ou precisement la communication est en echec. Ce qui risque 
d’ailleurs de rendre permanent I’echec » 1 Cela pose radicalement le probleme de 
la dimension ontologique du coaching. . . et, done, de la formation des coachs. 


Meunier, tu dors : du moulin a paroles a la parole pleine 

La psychanalyse, dont on connait les rapports a la fois incestueux et tumul- 
tueux avec la phenomenologie, conduit a une autre maniere consequente, 
coherente et consistante d’introduire le sujet. 

Lacan s’ est notoirement interesse a la philosophie. Revendiquant ouvertement 
l’heritage de Hegel, nul doute, cependant, qu’il ait lu Heidegger. C’est dans la 
premiere partie de son oeuvre qu’il introduit le schema dit « en L » qui renvoie 
au double clivage du sujet et rend compte de la relation intersubjective dans un 
modele qui devrait interpeller tout coach. L’hypothese princeps de la psychana- 
lyse est que le sujet n’est pas maitre en sa demeure car il est agi par l’inconscient, 
un inconscient qui, de plus, est structure comme un langage, e’est-a-dire qui 
releve de l’ordre symbolique. Dans le schema ci-apres, celui-ci est represente en 
premiere instance par « l’autre », lieu oil se sedimente aussi la langue comme 
porteuse depuis toujours de ce qui structure le sujet. 

Le second clivage est le mur du langage car, pour paraphraser Lacan, la verite, a 
toute la dire, on ne peut pas. Et la, je m’arrete un instant pour souligner combien 
les coachs sont souvent ambigus dans leur volonte de rendre transparent le 
sujet a lui-meme, d’expliciter ce qui est - ce qui est, on l’aura compris, stricte- 
ment impossible : la transparence totale, l’explicitation totale sont des mythes 
totalitaires et particulierement mortiferes. J’y oppose la notion d’ elucidation, 
de mise en lumiere comme modalite du comprendre. 

En tout etat de cause, dans le proces intersubjectif, lorsque mon moi (a) 
s’adresse a un autre moi (a), je n’ai que l’artifice, mais 6 combien structurant, 


1 . Coll, sous la dir. de P. Fddida, PhenomCnologie, psychiatrie, psychanalyse , op. cit. 
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du langage pour m’adresser a l’autre, ce langage aliene car coupe de la realite 
vivante du sujet. Le sujet de l’enonce vient voiler, dissimuler l’epaisseur tra- 
gique du sujet de l’enonciation. Car lorsque le sujet tente d’entrer en relation, il 
est irremediablement pris dans le defile des leurres imaginaires oil le moi se 
trouve piege dans sa relation a l’autre. Il s’agit, des lors, de se deprendre de ces 
captations, pures abstractions speculates, formes figees de representations 
identificatoires, generatrices de souffrance et de violence oil se trouve pris le 
sujet, afin de le reintroduire dans l’ordre du symbolique, c’est-a-dire de la 
pensee vivante. On reconnaitra la la dimension developpee par Kojeve dans sa 
lecture de la dialectique du maitre et de l’esclave oil la lutte devient lutte de pur 
prestige, mais aussi le bavardage, F equivoque, la curiosite comme mode d’etre 
inauthentique ce que, in fine, Lacan appellera le « moulin a paroles ». 

Mais l’inconscient travaille, et le sens (qui n’est pas precisement un concept 
lacanien car Lacan parlerait plutot de desir) va insister, et insister en modulant 
la barriere du langage a l’insu du sujet (lapsus, mots d’esprits, symptomes...) 
comme deux plaques chargees, dit Lacan, vont moduler le defile d’un flux 
d’ electrons. 


Le schema « en L » et la double coupure 


moi' 
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Qu’on me pardonne ce crime de lese-majeste mais j’ai pris la liberte de 
detourner legerement le « schema en L » pour integrer le dispositif electro- 
nique lacanien. Dans le dessin original, le trait IS est en pointille car le sens ne 
saurait alors atteindre le sujet. Si, cependant, je pousse a fond la metaphore 
electronique, lorsque le courant de charge des plaques devient trop important, 
alors se produit un arc electrique, un court-circuit de sens qui deborde la bar- 
riere du langage et peut atteindre le sujet. C’est ce que Lacan appellera ici la 
« parole pleine », et plus tard la parole analytique. 

Seule une parole pleine, une parole disruptive, parce qu’elle court-circuite le 
moulin a paroles de la banalite, du bavardage, est susceptible de le reintroduire 
dans l’ordre du vivant. Cette parole fait « rencontre », dit Jean Oury, et toute 
rencontre fait sillon dans le reel. C’est a cet endroit precis que nous rejoignons 
Heidegger et Maldiney. On est bien loin des modeles confortables et adaptatifs 
qui sont le lot trop commun de nos pratiques. 

Ainsi en va-t-il de la sacro-sainte demande du sujet. Car si Ton suit Lacan, elle 
ne saurait echapper a la captation imaginaire, et c’est bien au-dela qu’il s’agit 
d’ entendre. Et je vais encore une fois laisser la parole a Maldiney : « Ne parlons 
plus de demande mais d’appel. La demande s’adresse a un repondant constitue, 
mais I’appel eclate dans un espace quit ouvre en abime et que ce seraitfermer que 
d’y loger une reponse qui n’aurait pas ete, elle-meme, mise en question dans son 
proprevide. » l 


— Aretenir - 

L'essence de I'homme est son existence, et cette existence est finie, ce qui 
donne a sa vie une dramaturgie toujours singuliere. 

Heidegger definit la structure existentielle de I'homme (temporalite, spatia- 
lite, souci...) qui est la structure a priori des modalites d'etre qu'un coach 
doit etre capable de « comprendre ». 

L'homme peut vivre de maniere inauthentique ou authentique : jete dans 
un monde qui lui preexiste, il a tendance a fuir I'angoisse en se refugiant 
dans le monde du «on», de I'opinion, de la banalite, du bavardage, du 
divertissement. 
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A 


• [.'experience de I'angoisse, I'evenement, la rencontre sont susceptibles de 
le mettre en face de ses choix profonds et de le ramener vers I'authenticite 
de son etre : il s'agit pour lui de passer du « moulin a paroles » a une « parole 
pleine » ; autant de pistes pour un coach. 

• L'enjeu du coaching est de rendre au coache ses capacites de transpossibi- 
lite et de transpassibilite : le coach doit offrir au coache le cadre adequat 
pour experimenter et elaborer I'experience de son ouverture. 

• Le coach doit done etre lui-meme, asymptotiquement bien sur, transpossi- 
ble et transpassible, ce qui ne peut s'acquerir qu'avec un veritable travail 
sursoi. 


Que pourrait etre, des lors, un coaching existentiel ? Rien d’ autre qu’un coa- 
ching qui se pose, en arriere-plan, a chaque moment de sa pratique, la question 
de l’etre, et, done, de l’ex-sistence : de l’etre et pas du sujet, en tout cas pas du 
sujet de l’enonce mais de celui de l’enonciation. Il s’agit bien d’ aider un client a 
elucider son rapport au monde, ou plus precisement de l’aider a comprendre 
comment sa structure existentielle (spatialite, temporalite, disposition...) se 
deploie dans son monde professionnel qui ne saurait, des lors, etre distingue de 
son monde tout court. 

Mais la phenomenologie n’est pas qu’une ontologie ; elle est aussi une methode 
d’ apprehension du monde qui prend sens dans le coaching, en particulier, a la 
suite du travail de Binswanger pour la psychotherapie : 

• Observer : en mettant entre parentheses les theses (en particulier celle de 
l’existence d’un monde « naturel »), prejuges, theories, methodes afin de 
percevoir comment les choses se donnent a la conscience. On aura 
reconnu la fameuse reduction epistemologique ou epoche : « Eloigner les 
prejuges, voir tout simplement et s’ en tenir a ce que I’on a vu, sans se demander 
avec curiosite ce quil faut en faire. La difficulte de cette naivete, de cette neu- 
trality de la phenomenologie tient a ce que I’homme a deja I’element de son 
existence dans I’artificiel, dans le mensonge, dans les bavardages. » l 


1 . Heidegger, cite dans R. Safranski, Heidegger et son temps , Grasset, 1994. 
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• Comprendre : mettre a l’epreuve l’existence du monde ouvert pas les 
choix du coache. 

• Interpreter : c’est-a-dire mettre en oeuvre une demarche hermeneutique qui 
consiste a expliciter les modes d’etre du Dasein deployes par le comprendre. 

En tout etat de cause, ce qui va provoquer la rencontre et conduire au change- 
ment, c’est la capacite de contenance du coach, c’est-a-dire sa capacite trans- 
possible et transpassible a accueillir l’autre dans toutes les dimensions de sa 
realite, meme celles qu’il n’attend pas, et, done, a metaboliser ses difficultes 
quelles qu’elles soient. Les familiers de la psychanalyse pourront reperer 
quelque chose de l’ordre de la fonction alpha de Bion. 


Le coaching comme vertige. . . 

Qu’on me permette, pour etre definitivement scandaleux, une derniere incur- 
sion sur la pointe des pieds du cote de l’ontologie heideggerienne en ce qu’elle 
interpelle notre pratique de coach. 

L’Etre ne se dispense qu’en s’occultant derriere l’etant (on ne voit plus que la 
chose), ce qui est une autre maniere de parler de la reification, de la fetichisa- 
tion, de la marchandisation. Mais plus encore, « il est cet autre de I’etant qui se 
donne a penser comme le Rien » l . Comment, des lors, pretendre a un coaching 
existentiel si Ton doit composer avec le neant ? Parce que j’anime des stages 
« art et coaching », je vais utiliser l’art comme metaphore. Ce qui distingue 
Part, et je vais choisir ici la peinture, de toute autre forme de production, de 
tout autre etant, c’est que 1’etre s’y donne. Mais il ne se donne pas n’importe 
comment. Il se donne a travers l’oubli de la figure (« Ah ! comme c’est ressem- 
blant, ah ! comme c’est beau ! », entend-on trop souvent dans les musees, c’est 
d’ailleurs pour cela que Part abstrait est paradoxalement plus « facile ») pour 
laisser ex-sister une forme qui ne prend forme que sur un fond. Or, ce fond est 
sans fond, car sinon il surgirait aussi a partir d’un fond et ainsi de suite ad infi- 
nitum. C’est, done, bien le vide qui donne a voir Petre a travers un processus 
que Maldiney appelle le rythme, qui installe une pulsation et produit un court- 
circuit de sens. 


1. J.-M. Vaysse, Dictionnaire Heidegger, op. cit. 
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Experience princeps pour la relation de coaching car comprendre, c’est aussi, et 
surtout d’ailleurs, laisser surgir la forme (par l’ecoute flottante, par exemple) a 
travers son rythme propre et sur fond de Rien. Cette notion de Rien n’est pas 
rien. D’abord, elle installe la liberte puisque tout fondement viendrait geler les 
possibles. Ensuite, il s’agit moins, desormais, de repondre a une question que 
de maintenir l’ouvert du questionnement comme seul defi du leader. C’est ce 
que certains appellent la dimension prophetique, sans en mesurer le caractere 
radicalement revolutionnaire dans un monde oil l’objectif consiste a donner 
des reponses pretendument operationnelles. 

Quoi de plus noble pour un manager, un coach aussi, que d’etre en disponibi- 
lite de faire surgir un monde, mais ga se paye du prix d’avoir a ex-sister, defi 6 
combien inconfortable quand on est pris dans les leurres du paraitre et que 
toutes les demandes sont du type : « Aidez-moi a trouver une reponse, et rapi- 
dement s’il vous plait ! » 

Autrement dit, un coaching existentiel est un coaching dont le seul objectif 
viable est d’apprendre au coache a ne jamais refermer les questions : creuser 
l’ouvert pour laisser s’exercer la liberte de l’etre et surgir les nouveaux mondes. 
Tel ne devrait-il pas etre, aussi, le programme de chaque leader ? Coaching aris- 
tocratique, s’il en est, qui demande une disposition, une qualite d’etre du coach 
qui ne peut s’acquerir que dans un long travail personnel d’ elucidation (c’est-a- 
dire de mise en lumiere de ses modes d’ existence propres). 

Mais peut-etre tout le reste n’est-il que blufffffff. . . En tout etat de cause, des 
que Ton pose le probleme du fondement meme pour dire qu’il n’y a pas de 
fond, on est saisi d’un vertige et il n’est, des lors, plus possible de penser la pra- 
tique du coaching comme collection heterogene, a la Prevert, de modeles et 
nous sommes places devant 1’ exigence d’avoir a « comprendre » notre pratique, 
autrement dit d’ex-sister en tant que coach. 

Tout cela renvoie irreductiblement a la formation des coachs qui doivent 
trouver un lieu pour experimenter les difficultes de la presence : il s’agit 
d’apprendre a comprendre dans toutes les dimensions citees et non pas expli- 
quer, ce qui etoufferait definitivement toute possibility de rencontre ! L’ expe- 
rience que nous menons au DESU coaching de la faculte d’economie 
appliquee d’Aix-en-Provence nous amene a construire des dispositifs specifi- 
ques pour permettre une telle experience qui constitue, les psychanalystes font 
compris depuis longtemps, la seule maniere consequente d’approcher le 
metier. 
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Doit-on a tout moment se confronter au vertige du « neant abyssal » ? Bien sur 
que non, et le travail sur le monde des choses, et des hommes comme des 
choses, peut etre ponctuellement necessaire mais, en toute connaissance de 
cause (j’allais ecrire de coach !) il est irrigue, habite par la dimension existen- 
tielle du coach, fondement incontournable de sa presence. 

S’il fallait donner une taxonomie des coachings en fonction de leur profondeur 
- exercice en contradiction totale avec ce qui vient d’etre dit, mais il est des 
contradictions qui peuvent etre pedagogiques -, j’y distinguerais quatre 
niveaux : 

• Le coaching de crise, celui qui accompagne la remise en cause radicale de 
tous les consensus et qui puise son sens dans la perte de tous les reperes : 
crise existentielle majeure que peut vivre un leader face a 1’effondrement 
de son monde. 

• Le coaching de sens , qui repond a une interrogation existentielle et place le 
manager devant l’interrogation de savoir pourquoi il travaille. 

• Le coaching de situation, qui correspond a un changement de contexte 
mais dont on pergoit bien que l’enjeu releve d’un changement de monde 
et, done, d’une nouvelle comprehension de l’etre. 

• Le coaching devolution pour accompagner le developpement engage d’un 
coache, coaching de 1’etant mais qui ne puise son sens que dans l’etre. 


Pour aller plus loin 

■ Pour Michel Henry 1 , la seule chose dont je sois sur, e'est que je me sens 
vivant : la vie se donne a elle-meme comme immanence radicale. 

■ Cette vie n'est pas abstraite, I'etre n'est pas un ectoplasme ; elle s'incarne 
dans un corps qui est « chair », e'est-a-dire autre chose que le corps 
biologique, et qui ouvre a un coach des pistes de travail puissantes qu'il ne 
faut en aucun cas banaliser. 

■ Les modeles qu'un coach utilise sont toujours a «comprendre» : e'est-a*- 
dire a mettre en lien avec son propre developpement, ses propres choix, sa 
propre subjectivite (le coaching est une « praxis »). Ms sont done a question- 
ner et a reinventer en permanence. 

...I... 


1 . Voir bibliographic conseillee en fin de chapitre. 
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.../... 

■ Ne pas ceder sur son desir, disait Jacques Lacan : elucider son ethique, c'est 
entrer dans la comprehension authentique de I'etre, done, du sens assume 
de son existence (cela n'a rien a voir avec les codes de deontologie qui sont 
par construction des constructions inauthentiques et leurrantes). 


Je ne peux m’empecher de conclure d’une maniere un peu provocante en rap- 
pelant cette phrase dite par un revolutionnaire de 1917 a qui Ton reprochait 
d’ avoir saccage un musee de porcelaines precieuses : « Vous aimez trop les choses, 
trop les hommes comme des choses et pas assez I’homme. >r Sommes-nous bien 
surs, dans nos coachings sans sujet, de ne pas trop aimer les hommes comme 
des choses ? Tout simplement parce que nous ne nous posons pas la question 
de l’Homme. 


Bibliographie conseillee 

L. Binswanger, Introduction a l analyse existentielle. Editions de Minuit, 1971. 
F. Dastur, Heidegger et la question du temps, PUF, 3 e edition, 2005. 

J. Dor, Introduction a la lecture de Lacan, Denoel, 1 990. 

Coll, sous la dir. de P. Fedida, Phenomenologie, psychiatrie, psychanalyse. Centu- 
rion, 1986. 

M. Heidegger, trad. E. Martineau, Etre et temps, Authentica (hors commerce), 
1985. 

M. Henry, Incarnation : une philosophic de la chair, Seuil, 2000. 

P. Huneman, Introduction a la phenomenologie, Armand Collin, 1 997. 

A. Huygens, Penser I’existence, exister la pensee, Encre Marine, a paraitre. 

J. Lacan, Ecrits, Seuil, 19 66. 

H. Maldiney, Regard, parole, espace, L’Age d’Homme, 1994. 

H. Maldiney, Penser Phomme et la folie. Editions Jerome Millon, 1997. 


1 . R. Vaneigem, Traite de savoir-vivre h I’usage desjeunes generations , Gallimard, 1992. 
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J. Oury et M. Depusse, A quelle heure passe le train. . . Conversations sur la folie, 
Calmann-Levy, 2003. 

J.-M. Vaysse, Dictionnaire Heidegger, Ellipses, 2007. 
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Chapitre 4 


Le developpement de I'Etre 
est au coeur du coaching 


Vincent Piazzini 


A cotoyer des dirigeants, je me pose la question : « Pourquoi je trouve Untel 
brillant et unique ? » II y a ceux qui ont plaisir a diriger des hommes, ceux qui se 
connaissent bien et assument leurs talents et travers, ceux qui sont disponibles et 
a I'ecoute. D'autres s'entourent de gens passionnes par leur travail et tres diffe- 
rents d'eux ; des contre-pouvoirs, un hymne a la diversity par crainte de la pensee 
unique... En fait, ils partagent tous un point commun : ils restent centres sur ce 
qu'ils sont profondement en tragant leur route dans la complexity du monde 
actuel, en assurant leur fonction symbolique et en affrontant les multiples ques- 
tions d'ethique qui se posent a eux. Voila pourquoi, selon moi, le developpement 
de I'Etre est au coeur du coaching. 

C'est le role du coach d'amener le dirigeant a approfondir et a negocier avec lui- 
meme sur ces bases. Cet essai parle de mon experience des dirigeants et des dif- 
ferents registres de coaching rencontres : la « vision-ambition » et la place tenue ; 
le pilotage de I'aventure et la mobilisation des troupes ; I'etre en devenir et le 
patrimoine transmis. Le coaching de dirigeants repose sur la bienveillance per- 
manente pour que chacun construise son propre chemin en toute liberte. Pour 
moi, le « coeur du coaching », c'est apprendre a cheminer en pleine conscience et 
a gagner en liberte. Chaque chemin, chaque histoire sont differents. II ne peut y 
avoir de dogme, meme si les debats entre coachs ou avec les coaches sont 
vigoureux. C'est pourquoi, il demeure important de demander a un coach d'expli- 
quer sa pratique et ses fondamentaux. 
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A u cosur du coaching : cheminer et oser la liberte 

J’ai ete dirigeant puis coach de dirigeants. C’est a partir de mon experience que 
j’ai decouvert le metier de dirigeant puis celui de coach. Rien dans les deux cas 
ne m’avait prepare a Fun ou a l’autre, « meme pas en reve ». « C’est en forgeant 
qu’on devient forgeron ». . . Et pourquoi pas ? En ce qui me concerne, ce fut le 
cas. C’est done 1’ experience qui est mon guide. Elle ne ment pas. Elle est riche. 
Elle est le reflet de ce qu’on est. Elle nous met en situation a tout instant, point 
nest besoin d’aller chercher ailleurs. Ce texte est un temoignage. 

Je parlerai d’abord de mon experience des dirigeants et des differents registres 
de coaching que je rencontre. Meme si l’experience a fagonne ma pratique et 
mon positionnement de coach, elle serait restee pauvre sans les echanges et les 
confrontations que j’ai eus avec mes collegues et amis coachs 1 . La volonte de 
bien faire ce metier d’accompagnement, car il s’agit effectivement d’un metier 
avec de vrais professionnels, et la bienveillance permanente de nos debats 
vigoureux, ont permis a chacun de construire son propre chemin. Je parlerai 
ensuite de ma pratique de coach et de mes fondamentaux. Quant a la conclu- 
sion, elle portera sur le « coeur du coaching » ou comment cheminer et gagner 
en liberte. 


Regard sur le coaching de dirigeants 

Si diriger, c’est dire ou on va et comment y aller puis recommencer, aucune his- 
toire nest identique a une autre. Pourtant, je rencontre des problematiques 
similaires empruntant des voies de resolution diflerentes et uniques. Pour sim- 
plifier et par gout des concepts, j’ai regroupe mon propos autour de trois dia- 
lectiques. Sortir de ces dialectiques, c’est trouver une nouvelle approche ou un 
nouvel equilibre pour construire et se construire. Chacune d’entre elles est un 
territoire a explorer, une occasion pour ouvrir un dialogue et amener le diri- 
geant a revisiter sa situation puis agir. Je suis frappe et etonne par ce besoin 


1 . Je remercie notamment Daniel Cohen, Thierry Chavel, Paule Boury-Giroud, John Harvey, Jean- 
Claude Ponce, Bernadette Babault, Jean-Louis Fonvillars, Pierre Barrere et Jigme Rimpotche. 
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d’ avoir un sparing partner neutre (!) pour boxer sur ces sujets. Les trois dialecti- 
ques ou bipoles que je propose sont les suivants 1 : 

• la « vision-ambition » et la place tenue ; 

• le pilotage de l’aventure et la mobilisation des troupes ; 

• 1’etre en devenir et le patrimoine transmis. 

La vision-ambition et la place tenue 

Le premier terme de ce bipole, la vision- ambition, concerne la maniere dont la 
personne se represente le monde qui l’environne et les perspectives qu’elle ima- 
gine. Le second terme parle des roles joues. Le discours du dirigeant sur sa 
representation du monde contient a la fbis le champ des desirs et des reves, et 
aussi celui des limitations et des potentialites qu’il s’ autorise. « L’esprit est le seul 
oiseau qui creesa propre cage », disait Sacha Guitry. C’est aussi le socle sur lequel 
il devra et pourra construire un consensus, et negocier avec ses partenaires. Le 
devoilement des prismes a travers lesquels il interprete son environnement et 
l’ajout d’ angles nouveaux permettent d’ouvrir sa vision et de l’approfondir. 
C’est la que se regie le curseur entre l’illusion et la realite, sans lesquelles il n’y 
aurait pas de projet. Ce curseur est celui de l’ambition, un avenir en gestation 
porte par la personne. Quels sont les germes de cet avenir et comment sont-ils 
nourris ? Les racines sont-elles assez fortes pour resister a l’epreuve de la 
realite ? Citons Oscar Wilde : « La sagesse, c’est d’avoir des reves suffisamment 
grands pour ne pas les perdre de vue lorsquon les poursuit. » 

Ayant clarifie ses representations et sa vision, le dirigeant aura une meilleure 
comprehension de sa fonction. A la place qu’il occupe en ce moment, de quoi se 
sent-il vraiment responsable ? Cette question laisse souvent les dirigeants sans 
voix ou surpris de leurs premieres reponses. Il s’agit de leur positionnement en 
termes de roles a exercer, mais aussi de prises de position. Les reponses decrivent 
la nature de leur valeur ajoutee, au-dela du statut social de la fonction. L’ecart 
peut etre grand entre les responsabilites voulues, attendues et assumees. De la 
posture a l’imposture, il y a un glissement vers le plaire et le complaire. Une 
sorte de demission ou d’instrumentalisation pour n’ avoir ose affirmer ses choix 
ou bien pour ne pas en avoir faits. Prendre position et occuper pleinement sa 


1 . Une autre fa^on de dire serait de trouver un equilibre entre ambition et responsabilites, entre stra- 
tegic et adhesion, entre egocentrisme et citoyennete. 
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place est aussi la revelation des talents et du professionnalisme, tout comme celle 
des incompetences. Un repositionnement reste toujours possible en alignant la 
vision-ambition et une contribution optimale dans la fonction occupee. Si ce 
n’est pas possible, une veritable demission reste toujours envisageable. Cela 
devient alors une question d’ethique ou d’estime de soi. 


La vision-ambition et la place tenue mettent en lumiere I'existence d'un projet 
et le sens des responsabilites du dirigeant. C'est un jeu constant entre 
« illusions et realites » et entre « devoir et pouvoir » qu'il nous offre. 


Le pilotage de I'aventure et la mobilisation des troupes 

Definir une cible est plus facile qu’ avoir une strategic pour l’atteindre, et sur- 
tout savoir la mettre en oeuvre. Oil en est le dirigeant aujourd’hui sur le chemin 
vers le but fixe ? Qu’est-ce qui caracterise l’etape actuelle ? Et la suivante ?... 
Autant de questions pour interpeller les capacites de stratege et de pilote du 
dirigeant. Ses reponses sont revelatrices de sa determination et de ses doutes. 
Osera-t-il les affronter et les transformer en actions ? 

L’ action du stratege se traduit aussi par les decisions prises et a prendre. Chaque 
decision est un geste de pilotage. Peu de personnes ont analyse leur processus 
de decision avec leurs « attracteurs », « repousseurs » et « zones aveugles ». Ces 
processus ont pourtant une influence importante sur les chemins de succes ou 
les programmations inconscientes d’echec. Plus fortes sont 1’ ambition et la 
vision, plus polarisees sont les decisions qui permettront de tenir le cap en 
tirant des bords en fonction des coups de vent et des courants. 

« Une bonne decision est une decision suivie des faits », voila du bon sens 
populaire ! Les troupes sont en ordre de marche, elles reagissent juste et vite, 
elles ont le cceur a l’ouvrage. « Barre a gauche, gauche » donne le resultat 
escompte ! Comment le dirigeant instaure-t-il et entretient-il la confiance ? Sa 
capacite a creer une dynamique collective et a l’entretenir, a faire partager sa 
vision, a avoir des relais efficaces, a s’ assurer que chacun reste focalise sur 
l’objectif commun et connait sa contribution a 1’ edifice sont des defis perma- 
nents a ses dimensions de leadership et d’entraineur. 



A retenir 
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Pour mobiliser les acteurs, les dirigeants savent-ils prendre le temps d’ecouter 
le terrain et de capter les signaux faibles ? Avoir une vue panoramique n’exclut 
pas d’avoir de la profondeur, ni de l’engagement, ni de l’enracinement. Etre la 
au bon moment et avoir l’attitude juste n’est pas reserve qu’a Cesar a Alesia, a 
Napoleon au pont d’Arcole ou a Gandhi devant son metier a tisser. Dans ce 
domaine de la dynamique humaine collective, tous les registres de l’intelli- 
gence emotionnelle du dirigeant sont a l’ouvrage. Que ce soit l’empathie, le 
rayonnement (l’estime de soi), la confiance en soi, l’automotivation, la capa- 
cite a convaincre, l’independance d’ esprit, ces registres sont tous exacerbes et 
simultanement necessaires. 


A retenir 


Le pilotage de I'aventure et la mobilisation des troupes montrent les talents de 
stratege et de leadership d'un dirigeant. C'est un jeu entre «vouloir et 
habiletes » et entre « tensions et synergies ». 


L'etre en devenir et le patrimoine transmis 

Pour un dirigeant, s’assimiler uniquement a sa position sociale, c’est prendre 
un risque considerable si celle-ci venait a vaciller ou s’ecrouler. Finalement, 
rares sont ceux qui partent au sommet de leur gloire en ayant construit leur 
succession et en etant fiers de ce qu’ils laissent. Pour un dirigeant, investir toute 
la dimension humaine en tant que citoyen du monde facilite la coherence entre 
sa reflexion, son discours et ses actions. Certains coachs ont pris l’habitude 
d’appeler cela « l’approche holistique de la personne ». Se poser la question a la 
fois de ce qu’il veut faire de sa vie et comment la rendre utile et productive, lui 
donne une perspective large et sereine. Ce champ contient celui des valeurs 
personnelles et la maniere dont elles ont ete acquises et nourries. Sans les 
nourrir, de compromis en compromis, elles s’affaiblissent. 

Ce travail permet au dirigeant de relativiser, de porter un regard sur ce qui se 
joue, tout en le jouant, mais sans se prendre au jeu. Savoir ce qui l’habite et ce 
qui compte pour lui en tant qu’etre humain est essentiel a sa stabilite interieure. 
Revenir sur les situations « initiatiques » qu’il a vecues, faire la part des choses 
sur sa veritable valeur ajoutee dans les succes, les crises et les echecs, reperer les 
personnes qui sont des « maitres » pour lui sont des voies qui donnent de 


41 


Le coaching, pour quoi faire ? 


l’epaisseur au dirigeant. Ce travail depasse la simple connaissance de soi, de 
son impact sur les autres et de l’impact des autres sur soi. Bien que mieux se 
connaitre reste un travail indispensable et sans fin. 

D’un cote, il y a le dirigeant, ce qu’il est et ce qu’il aspire a devenir ; d’un autre 
cote, il herite d’une histoire humaine passee qu’il va prolonger puis laisser. Il est 
de passage. Avoir une etoile pour se reperer n’est pas uniquement du registre de 
la vision, c’est aussi un regard porte sur l’empreinte qu’on va laisser. Le passage 
effectue dans l’entreprise est 1’occasion d’apporter quelque chose d’ unique et 
d’enrichir le patrimoine collectif. Ou bien, ce n’est qu’un temps plein d’occa- 
sions perdues pour la communaute. Que laisse le dirigeant derriere lui : un 
desert, une terre riche, un champ de bataille ou de mines, une cathedrale, une 
masure ? Au-dela des resultats obtenus, comment la culture s’est-elle trans- 
formee et quelles competences collectives ont ete acquises ? Les resultats 
obtenus sont par nature ephemeres. Une fois atteint, il faut passer aux suivants. 
Attention aux victoires a la Pyrrhus. 


Metre en devenir et le patrimoine transmis font reference aux qualites d'etre 
humain et de citoyen du monde du dirigeant. Cet axe est celui de I'ethique. 
L'equilibre se construit dans la relation entre « moi, individu » et « moi, citoyen 
du monde », miroir I'un de I'autre. 


Ma pratique de coach et ses fondamentaux 

Ma pratique s’ est construite au cours du temps. Elle repose sur trois convic- 
tions ou croyances principales : 

1 . Le potentiel de l’homme est sans limite previsible. 

2. L’homme possede ses propres cles pour activer ce potentiel. 

3. Tant qu’on n’a pas essaye, on ne sait pas. 

Pour moi, le coaching s’inscrit dans une logique d’engagements et d’actions. Le 
processus de base consiste a tirer des enseignements de ses experiences, decider 
de regarder sous un autre prisme ou de faire autrement puis d’ experimenter 



A retenir 
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sincerement. La logique sous-jacente est celle de la negociation avec soi-meme 
(clarifier, approfondir, revisiter, devoiler les fondements personnels...), des 
choix (responsabilisation, remise en cause...) et de l’entrainement (remise en 
jeu, faire confiance a son potentiel et a ses talents caches...). Quand il s’agit 
d’ experiences nouvelles et inedites, le processus est a peu pres le meme, sauf la 
premiere etape, celle de la negociation avec soi-meme. Nous partons du but 
(finalite et sens) que le dirigeant veut atteindre et de la logique d’action qu’il va 
deployer pour faire emerger ses representations, ses doutes et ses desirs. Nous 
obtenons ainsi une experience projetee ; le reste du processus reste identique : 
choix et experimentations. 

Le positionnement et la pratique de coach peuvent s’appuyer sur differents 
champs de connaissances qui ont leurs propres concepts, logiques et pratiques. 
J’en vois quatre principaux : les therapies issues de differentes branches de la 
psychologie appliquee ; le questionnement philosophique et theologique ; les 
pratiques de management et de communication incluant la sociodynamique ; 
et l’entrainement sportif individuel et d’equipe. Entre ces quatre poles, a 
chacun de construire son cheminement de coach. J’estime quant a moi que si 
Ton s’appuie plus sur certains des poles, on ne peut rester sans connaissance des 
autres, et encore moins les critiquer. Car, comme le dit un vieil adage de 
consultant : « Si ton seul outil est un marteau, tu finis par voir tous les pro- 
blemes comme des tetes de clou. » Pour ma part, je m’appuie plus sur le ques- 
tionnement philosophique 1 et les pratiques de management 2 , avec un faible 
pour les vertus de l’entramement sportif 3 . En ce qui concerne les therapies, 
mon niveau d’incompetence est vite atteint en dehors de la pratique des thera- 
pies breves de Palo Alto. 


X. Notamment la curiosite, I’etonnement, la precision, l’ouverture d’esprit et le respect des autres 
points de vue. 

2. L’ alliance du questionnement philosophique et des pratiques manageriales donne une profondeur 
et une puissance surprenantes. Oser affronter sa vision du monde, la place de rhomme et son 
« salut » fait naitre un vertige qui fait eclater les prejuges et les a priori. Obliger un dirigeant a refle- 
chir n’a rien de paradoxal, bien au contraire. 

3. La discipline (faire ses gammes, tee attentif a son mode de vie), la formalisation d’un programme 
de travail, l’existence de challenges (situations de competition), l’esprit d’equipe, etc. 
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Le coaching est un mode d’accompagnement personnalise dont le but est 
d’accelerer le developpement des qualites de leadership d’un dirigeant. Ces 
qualites se deploient dans trois domaines principaux : dire oil va I’entreprise, 
obtenir des resultats, faire grandir les hommes. 

Voici maintenant la toile de fond sur laquelle je m’appuie, son cadre avec les 
conditions de reussite, les engagements reciproques et la promesse faite aux 
clients dans nos echanges. 

Pour liberer les ressources propres du dirigeant et developper de nouveaux 
regards et comportements, le processus de coaching se deploie autour des 
quatre points suivants : 

1. L’ existence d’enjeux d’entreprise (ou institution) reels, sans lesquels il n’y 
aura pas d’objectif operationnel ni de passage a 1’acte. 

2. L’envie du dirigeant de progresser, sans laquelle il ne peut y avoir de remise 
en cause et de travail veritable. 

3. L’aptitude du coach a creer et gerer une relation de confiance dans la duree, 
sans laquelle le dirigeant ne s’exposera pas. 

4. La gestion d’un echange creatif, sans lequel il n’y aura pas de developpe- 
ment du dirigeant par lui-meme. 

En ajoutant les cinq regies de conduite suivantes, base operationnelle de mon 
ethique, vous avez une lecture complete du cadre : 

1 . La mission doit etre claire, formalisee et acceptee par le dirigeant coache 
apres avoir verifie qu’il s’agit bien de ses objectifs a lui. 

2. L’objet unique du coaching est une personne physique dans le cadre de ses 
responsabilites dans l’entreprise et de son evolution professionnelle. 

3. La volonte de developper les potentiels et les qualites du coache constitue 
l’originalite d’une mission de coaching et, par consequent, du contrat. 

4. L’ intervention est bade autour d’une logique d’ actions decidees et vecues 
par l’interesse. La non-substitution, en aucun cas, a l’interesse dans la prise 
de decision, dans Taction et dans revaluation des resultats est une regie. 

5. La confidentialite est une regie. Ce qui se dit entre le coach et le coache est la 
propriete du coache. Lui seul autorise la divulgation de tel ou tel aspect ; il 
valide notamment le fait d’avoir ou non des bilans finaux ou intermediaires. 
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J’aimerais maintenant parler de l’entrainement du coach en dehors de la neces- 
sity de se confronter a ses pairs regulierement. En travaillant avec d’autres 
coachs 1 sur des programmes de formation de « manager-coach », nous avons 
fait apparaitre les cinq points suivants, veritables bases d’entrainement et de 
discipline : 

• balayer devant sa porte ; 

• ouvrir ses volets ; 

• faire ses gammes tous les jours ; 

• voir le champion dans l’autre ; 

• tirer les pepites de F experience. 


Comme «vivre ses evangiles» me semble imperatif dans ce metier si I'on ne 
veut pas devenir donneur de le$on (la negation du coaching), j'essaye de 
m'appliquer cette prescription. Tout ce que j'ai decrit n'est que mon point de 
vue sur le coaching. S'il peut vous etre utile, tant mieux. Sinon, ne vous en 
encombrez pas. On le sait : « Nul n'est prophete en son pays. » 


Le coeur du coaching 

Chaque histoire est differente et appartient a la personne concernee. Le coach 
est un compagnon de route, un guide non decideur et non colonisateur de 
l’histoire du coache. Un coaching est vraiment reussi si la personne coachee 
prend plaisir a se remettre en jeu pour mieux maitriser son histoire et utiliser 
pleinement sa liberte. 

Ma conclusion sera sous forme de remerciements et de cadeaux. Ces cadeaux 
viennent d’un groupe de futurs coachs en formation. Comme travail personnel 
a partager, je leur ai pose la question suivante : 


1 . Thierry Chavel et Jean-Claude Ponce. 
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Pour aller plus loin 

« En reflechissant sur la maniere dont vous cheminez aujourd'hui, sur ce que 
vous pensez semer qui fera partie demain de votre route, sur I'utilisation que 
vous faites de votre liberte, sur quoi devez-vous travailler pour accroitre I'usage 
de votre liberte etetreen pleine conscience du chemin que vous parcourez ? » 


Le theme est la relation entre « cheminement et liberte ». Voici leurs reponses, 
sous forme de defi personnel et de programme de travail avec leur coach : 

• « Avoir conscience de mes intentions initiales, memes derangeantes. » 

• « Et Dieu, dans tout 9a ? » 

• « M’apprivoiser moi-meme. » 

• « Revenir et me centrer sur mes bases. » 

• « Etre moi-meme. » 

• « Vaincre mes peurs. » 

• « Reflechir a la mort. » 

• « M’affirmer. » 


r 
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Le compagnon ou le guide est la quand vous etes pret a I'accueillir. Attention : 
sa forme et son intervention restent imprevisibles. Les deux, le guide et le coa- 
che, se choisissent quand c'est le moment puis ils se separent. Seuls le chemi- 
nement et la liberte acquise restent. 


Bonne route. . . 
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Chapitre 5 


Qu'est-ce que le coaching systemique ? 


Fran<;oise Kourilsky 


L'originalite du modele systemique et constructiviste applique au coaching 
reside en ce qu'il est centre sur la « construction de la realite » du coache et ses 
modes d'interaction qui en resultent, et non sur les presupposes conceptuels, 
theoriques du coach. 

Ces nouveaux concepts revolutionnent en effet notre maniere la plus commune, 
la plus « doxique » d'aborder les problemes humains. C'est la raison pour laquelle 
la demarche systemique est souvent qualifiee de paradoxale. 

L'approche systemique engendre d'autres modes de raisonnement pour appre- 
hender les problemes de changement et de developpement humain. Elle apporte 
aussi un regard different qui elargit les possibility pour apprehender le fonction- 
nement humain et faciliter le developpement et la conduite du changement. 


Un changement de paradigm e pour apprehender I'humain 

Le modele systemique et constructiviste s’inscrit dans cette grande revolution 
conceptuelle qui a eu lieu apres la Seconde Guerre mondiale, avec 1’ emergence 
de la cybernetique, de la theorie des systemes et de la physique quantique. II 
n’est pas excessif de dire que l’approche constructiviste et systemique a apporte 
une ouverture sans precedent sur la genese des problemes humains et la 
maniere dont ils peuvent etre resolus. Gregory Bateson et les theoriciens et pra- 
ticiens du Mental Research Institute (ecole de Palo Alto) ont ete les premiers 
chercheurs a marquer une rupture radicale avec la conception classique de la 
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resolution des problemes et du developpement humain. Ils ont particuliere- 
ment bien mis en evidence comment les etres humains parviennent a se pieger 
dans des cercles vicieux et des jeux sans fin. 

Quelle epistemologie sous-tend la logique du coaching systemique ? Quel est 
l’apport du constructivisme au coaching ? Quelles en sont les retombees sur le 
plan de l’ethique du developpement humain ? 


Les caracteristiques de la systemique 

La systemique repose fondamentalement sur le paradigme ecologique. Elle 
congoit I’etre humain comme un systeme ouvert, un ecosysteme, ce qui conduit 
h I’apprehender dans ses contextes interactionnels. A cet egard, la systemique 
contribue a organiser une comprehension de I’humain ou la dimension 
« ethique et esthetique » est primordiale. 

L’etre humain dejoue la logique classique lineaire, binaire et deterministe car il 
est eminemment complexe, paradoxal et imprevisible. Comme l’ont brillam- 
ment demontre les theoriciens de la pensee complexe, notamment Edgar 
Morin, il est urgent de reformer nos modes classiques de reflexion et d’interac- 
tion pour apprehender la complexite des problemes immateriels, interaction- 
nels auxquels nos societes se heurtent. 

La systemique est centree sur les interactions 

Ce nest pas sur l’entite individuelle du coache que se focalise l’approche syste- 
mique, mais sur la nature de ses interactions avec lui-meme, avec les autres, 
dans sa vie personnelle et professionnelle. En effet, ces grands types d’interac- 
tions s’influencent mutuellement et, dans la mesure ou elles sont interdepen- 
dantes, fagonnent fortement l’existence de la personne. 

Le modele systemique est centre sur les interactions entre les elements d’un sys- 
teme plutot que sur ses elements isoles. S’il est utile, dans un premier temps, 
d’identifier les elements d’un systeme, il faut aussi les relier et les envisager dans 
leurs interactions en vue d’une comprehension globale. L’approche systemique 
s’ attache a la description factuelle des interactions avant d’intervenir. Le compor- 
tement d’un individu ne se comprend que par la prise en compte du contexte 
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interactionnel dans lequel il a ete produit. Les choses ne prennent pleinement 
sens que dans leurs relations. C’est pourquoi nous focalisons nos interventions 
sur les contextes interactionnels dans lesquels sont places nos clients plutot que 
sur eux-memes. Nous les aidons a decrire le plus rigoureusement possible les 
contextes interactionnels dans lesquels ils rencontrent les difficultes qu’ils 
exposent : car c’est moins la personne qui pose probleme que la nature de ses 
interactions. 

La systemique tient compte de la causa lite circulaire 
des problemes complexes 

Les difficultes a resoudre des problemes humains complexes sont le plus sou- 
vent liees a 1’inefficacite des logiques lineaires de pensee pour les aborder. Des 
l’instant oil il est inadequat et illusoire de vouloir repertorier toutes les causes 
d’un probleme du fait de sa complexity la demarche analytique classique perd 
sa pertinence et doit laisser place a la systemique. Mais notre esprit est encore 
peu entraine a apprehender les choses selon cette causalite circulaire. C’est en 
effet une revolution mentale. 

La systemique a enrichi, voire bouleverse, le concept de causalite en creant celui 
de causalite circulaire avec les notions de retroaction negative et positive. Cela a 
permis aussi d’expliquer 1’ aptitude des systemes humains a l’auto-organisation, 
et de montrer en quoi les systemes de croyances et les representations remplis- 
sent la fonction redoutable de predictions qui s’auto-realisent, s’auto-valident et 
se verifient d’elles-memes. 

La systemique repose sur une nouvelle conception de la causalite impliquant 
une autre fagon d’ aborder les problematiques humaines. Dans la causalite cir- 
culaire, A nest pas la cause de B, pas plus que B n’est 1’ effet de A. A et B 
s’influen^ant simultanement sont done a la fois cause et effet. Observons par 
exemple deux collegues interagir : si l’un apparait comme le leader et l’autre le 
suiveur, il est neanmoins impossible de savoir lequel a commence a prendre sa 
position, et tout aussi difficile de predire ce que chacun serait sans F autre : 
leader ou suiveur ? La decouverte du principe de causalite circulaire, qui boule- 
versa le sacro-saint principe de causalite lineaire, correspond a l’un des plus 
grands changements de paradigme. Toute la pensee complexe est sous-tendue 
par cette logique de la causalite circulaire qui impose d’abandonner nos vieilles 
habitudes de raisonnement pour notamment apprehender et resoudre des pro- 
blemes humains. 
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En effet, les problemes humains sont complexes du fait de leur causalite cir- 
culaire et de ce qu’ils resultent d’innombrables interactions qui retroagissent les 
unes sur les autres, sans qu’aucune ne soit suffisante pour etre apprehendee 
comme la cause majeure du probleme. Les problemes humains peuvent 
resulter ou se perpetuer du fait d’un diagnostic mal dirige, issu d’une vision 
lineaire de la causalite. Comme tout probleme humain, par nature complexe, 
releve d’une causalite circulaire, alors la recherche des causes devient peu perti- 
nente. Mais encore, les memes causes ne produisent pas necessairement les 
memes effets dans les systemes humains, de meme que des causes differentes 
peuvent, elles, produire des effets similaires ! Ainsi, chercher a savoir dans un 
conflit qui est responsable ou qui a commence s’avere non seulement sans 
objet, mais constitue la meilleure fagon de perpetuer le conflit. De telles inves- 
tigations menent a des solutions inappropriees qui aboutissent a des impasses, 
voire a F aggravation du conflit. 

Voici un exemple pour illustrer ces propos. Un jeune cadre, embauche depuis 
quelques mois, commet une erreur de strategic aupres d’un de ses clients et le 
perd. Averti de cette situation, son superieur reagit fort mal. II n’admet pas 
cette erreur et attribue d’emblee a ce jeune cadre une certaine incompetence. 
Le nouvel embauche perd confiance en lui, et aussi dans sa relation avec son 
superieur hierarchique. La solution qu’il met en oeuvre est alors de se replier sur 
lui-meme. 11 pense qu’il vaut mieux, dorenavant, faire profil bas et ne pas trop 
en dire sur ses activites et resultats. Pour se proteger de toute nouvelle critique, 
il prend de la distance par rapport a son chef, evite de se confronter avec lui sur 
les problemes qu’il rencontre. Et son superieur hierarchique interprete son 
comportement comme le signe de sa demotivation, voire d’une certaine inapti- 
tude a communiquer ! Ainsi, ce jeune cadre aggrave encore son cas. La possibi- 
lity de se separer du nouvel embauche etant ecartee, les relations entre le jeune 
cadre et son patron deviennent de plus en plus tendues. Le jeune embauche, 
mis en quelque sorte « a 1’ecart », commence a deprimer, doute de ses potentia- 
lites, tandis que, de son cote, le superieur hierarchique, qui se sent de plus en 
plus mal entoure, l’exclut et se prive a son tour d’une collaboration neanmoins 
necessaire. Voila a quoi peuvent aboutir des solutions issues d’un raisonnement 
lineaire ! La boutade : « Plus ga change, et plus c’est la meme chose », fort 
repandue dans les entreprises, montre combien les changements operes resul- 
tent bien souvent de solutions correctrices qui precisement contribuent a 
enclencher des resistances qui maintiennent le systeme en son etat. 
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La systemique integre la logique du tiers inclus 

La logique du tiers exclu ou logique binaire, fondee sur le « ou », se revele bien 
simpliste pour apprehender la complexite de rhumain. La logique du tiers 
inclus ou logique conjonctive, fondee sur le « et », echappe a la dictature du 
vrai ou faux, blanc ou noir, normal ou anormal, bien ou mal. L’etre humain est 
en efifet compose de tout ce qui le caracterise, le meilleur comme le pire cohabi- 
tent en lui. La logique du tiers inclus n est, elle, ni optimiste ni pessimiste ; elle 
est simplement realiste. De meme que nous savons qu’un allie potentiel coha- 
bite chez notre pire ennemi, que toute situation est a la fois une menace et une 
opportunity, selon Tangle de vue que Ton prend pour la percevoir, que les 
defauts abritent aussi des competences, etc. Ainsi, bien gerer un defiant consis- 
ted a tirer profit de la competence qu’il abrite, et non a engager une bagarre 
perdue d’avance contre celui-ci. Les constats tels que « le naturel a repris le 
dessus », « c’est plus fort que moi, je ne peux m’empecher de. . . » illustrent par- 
faitement les effets contre-productifs du rapport de force. Celui-ci resulte pre- 
cisement de la logique manicheenne du tiers exclu, qui heurte Tecologie des 
systemes vivants, humains ou naturels, engendrant resistances et regressions. 

Passer de la logique du tiers exclu a la logique du tiers inclus 
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La systemique a le souci de I'ecologie du coache et en tire profit 

Toute personne est porteuse de valeurs et d’experiences qui precisement lui 
permettent de se depasser. Si ces valeurs et experiences ne sont pas utilisees 
comme leviers, alors on porte atteinte a son ecologie et Ton risque de provo- 
quer ses resistances. Pour faciliter une evolution benefique, durable et pro- 
fonde, il faut s’appuyer sur les valeurs et les representations du coache tout en 
les actualisant ou en les eclairant differemment. Cela releve etonnamment des 
arts martiaux. 

Le coache etant apprehende comme un ecosysteme, toute resistance de sa part 
signale au coach qu’il a sans doute porte atteinte a son ecologie. La notion 
d’ ecologie des systemes humains implique une demarche jamais combative, 
exclusivement utilitariste, qui consiste a tout recycler pour liberer de nouvelles 
ressources. 


Tout dysfonctionnement de la personne remplit une fonction utile, comme 
toute faiblesse inclut une force, tout defaut une ressource. 

Le modele constructiviste et systemique rappelle au coach que ce qu'il permit 
chez son client n'existe pas de maniere ontologique, mais en etroite relation 
avec ses propres convictions, presupposes et hypotheses. 

II s'agit done pour le coach de : 

• Bien orienter son attention : tout ce que lui exprime son client constitue 
une opportunity a saisir, une ressource a mettre en lumiere. 

• S'appuyer systematiquement sur la representation du coache pour liberer 
les ressources qu'elle abrite, surtout si celle-ci semble a premiere vue limi- 
tante. Dans la representation du coache resident a la fois son probleme et 
les solutions. 

• Orienter constamment le coache sur son objectif pour mobiliser ses res- 
sources et susciter chez lui un etat d'esprit favorable pour passer a I'action. 

• Bien identifier le systeme de valeurs du coache pour s'en servir comme 
force mobilisatrice. 
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La systemique exploite les proprietes etonnantes des systemes humains 

A la difference de la machine, l’etre humain a la capacite de s’ auto-organiser et 
de s’auto-developper. L’approche systemique consiste precisement a activer 
cette sublime propriete qui caracterise l’etre humain. Une machine, qa marche 
ou qa ne marche pas. II en est autrement pour l’etre humain : selon la represen- 
tation qu’il a de lui, de la situation et du contexte ou il se trouve, il fonctionne 
tres bien ou dysfonctionne ! 

La singularity de chaque etre humain impose au coach de faire du « sur- 
mesure ». Il est indispensable qu’il s’adapte pleinement a la logique de son 
interlocuteur, sans tomber dans la tentation de vouloir le cerner et 1’evaluer au 
travers de grilles theoriques. Ces grilles d’ interpretation peuvent engendrer 
deux effets pervers : mutiler la personne car elles la reduisent necessairement a 
quelques tendances ou caracteristiques, et surtout remplir la fonction de pre- 
dictions auto-realisatrices ! Au cours de seances de supervision, bien des coachs 
reconnaissent que ce qui les limitait, relevait davantage de leurs modeles theori- 
ques, de leurs representations, de leurs points de vue que de leurs clients ! 

Les etres humains, a la fois semblables et differents, demeurent uniques et sin- 
gulars. A cet egard, ils doivent etre apprehendes dans leur singularity et celle de 
leurs contextes interactionnels. Il va sans dire que cela requiert du coach une 
belle ouverture d’esprit et beaucoup de flexibility ! Mais, comment aider les 
autres a evoluer en restant soi-meme rigide ? La mission du coach est d’ aider 
son client a elargir le champ de ses possibles et a acceder aux ressources dont il 
a besoin pour realiser son objectif ; la reside sa valeur ajoutee. Conduire une 
personne a voir ce qu’elle a deja vu avec un regard neuf est toujours un moment 
emouvant dans un coaching. C’est bien en apprehendant son probleme avec 
les memes presupposes ou hypotheses que le coache restait prisonnier de ses 
solutions inefficaces ou demeurait victime des memes blocages ! 

L'exigence de qualite dans les echanges 

Selon la plus ou moins bonne qualite des echanges peut emerger le meilleur 
(1’evolution, l’etonnement createur de changement), comme le mediocre (le 
deja-vu, le deja-su, la routine), ou le pire (les blocages, la disqualification, la 
perte de confiance). La capacite du coach a se mettre sur la meme longueur 
d’onde que son client resulte de la qualite de son attention. Etre pleinement 
attentif, c’est bien s’oublier soi-meme pour aller pleinement rencontrer l’autre. 
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Le coache a besoin de se retrouver dans le miroir du coach pour « se reflechir », 
et de s’entendre dans la bouche de celui-ci pour prendre du recul. De meme 
qu’en retour, c’est a travers le miroir et la resonance de son client que le coach 
peut evaluer l’efficacite de ses interventions. Les signaux verbaux et non verbaux 
de son client representent un tableau de bord plus fiable que ses propres presup- 
poses, outils theoriques ou commentaires interieurs. La qualite des interactions 
du coach contribue largement a 1’ elegance et la performance du coaching. 


L'apport du constructivisme au coaching 

La connaissance est une construction de l’esprit. Pour reprendre la celebre for- 
mule de Paul Valery : « Nous ne raisonnons que sur des modeles. » Alors, repon- 
dent les constructivistes, la question a se poser n’est pas de savoir : « Quel est le 
modele le plus vrai ? », mais plutot : « Quel est celui qui facilite des resultats 
efficaces, rapides et durables ? » Pour le constructivisme, la connaissance doit 
etre operatoire pour etre adaptee a nos objectifs. Ainsi, le concept de vrai cede 
deliberement et modestement la place a celui de vraisemblable, plausible, utile, 
operatoire. 

Tirer profit des deux niveaux de realite pour elargir I'espace des possibles 

Les constructivistes distinguent deux niveaux de realite : la realite de premier 
ordre, celle des faits bruts, des experiences, des comportements, et la realite de 
second ordre qui, elle, est la signification, la valeur que nous leur attribuons. Le 
probleme est que nous avons une facheuse tendance a confondre ces deux 
niveaux de realite. Et pourtant, cette distinction est essentielle, car l’immense 
majorite des problemes humains n’implique que cette fameuse realite de 
second ordre. C’est elle qui pose invariablement probleme. C’est en effet notre 
realite de second ordre qui nous ouvre ou pas Faeces a nos ressources, c’est 
d’elle dont decoulent nos emotions, nos comportements, nos resultats. Notre 
realite de second ordre influence tellement bien nos interactions qu’elle remplit 
la fonction de prophetie auto-realisatrice. Qui n’a entendu ou declare : « Je le 
savais bien que 9a se passerait ainsi ! » 

Pour le modele constructiviste, la realite n’est pas predeterminee, elle est 
constamment reconstruite. Meme si la realite de premier ordre ne change pas, 
meme si les donnees factuelles de la situation problematique restent les memes. 
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celles-ci peuvent etre reinterpretees pour faciliter la resolution du probleme 
pose. Nos interventions representent une application de la pensee constructi- 
viste. Elies sont fondees sur des interventions directes dans la realite de second 
ordre du coache lorsqu’elle lui porte prejudice, ne lui permet pas de se diriger 
de maniere satisfaisante vers la realisation de son objectif. 


Bien gerer notre espace de libre arbitre et de responsa bilite 



Du mythe de I'objectivite au principe de responsa bilite 

Les faits sont les faits, certes, mais rien n’est moins tetu que les faits puisqu’ils 
ont le sens qu’on leur donne. L’illusion la plus perilleuse est de croire qu’il 
n existe qu’une lecture des faits, qu’une version de la realite, la notre ; voila ce 
qui mene aux blocages, aux conflits et aux guerres. Les faits sont les faits, on ne 
peut pas les changer, mais on peut changer notre fagon de les eclairer et de les 
interpreter, et cela suffit pour se placer dans une toute autre configuration. 

Nous ne sommes pas les observateurs passifs de la realite, mais les interpretes. 
Ainsi, nous sommes les createurs de la realite dont nous parlons et sur laquelle 
nous allons agir. Cette competence a donner du sens est specifiquement 
humaine : l’etre humain sait transformer la realite pour la rendre plus jouable 
et plus feconde, comme pour la rendre injouable et sans issue. 
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Le modele constructiviste implique que, face a une realite, le sujet a la liberte 
d’inventer et de choisir des lectures differentes. La reside son espace d’auto- 
nomie et de responsabilite. A cet egard, le constructivisme rend pleinement a la 
personne sa part de libre arbitre, d’influence et de responsabilite, en lui mon- 
trant comment prendre du recul afin de bien controler ce qui est controlable. 
C’est en voulant l’inaccessible que Ton rend impossible ce qui serait realisable, 
et que perdurent les souffrances et les problemes humains. 

Une grande partie des problemes humains resulte de blocages, de limitations 
decoulant de cette fameuse realite de second ordre. Nous attachons done une 
grande importance aux points de vue du coache, mais nous les gerons dif- 
feremment : nous les recadrons quand c’est possible, mais quand ils sont 
devenus des verites premieres fort nuisibles, nous les utilisons jusqu’au bout 
afin de faciliter un lacher-prise fort salutaire. La regie intangible est de ne 
jamais mettre en doute ou chercher a combattre un point de vue limitant pour 
tenter de l’eliminer. Paradoxalement, il faut l’utiliser deliberement comme une 
ressource ; c’est le moyen le plus adequat pour qu’il se transforme. 

Nos emotions, nos comportements, nos resultats decoulent du choix de nos 
hypotheses et interpretations. Ce sont done moins les comportements des 
autres qui nous coincent que les interpretations, suppositions ou hypotheses 
que nous faisons sur eux, ou encore les intentions que nous leur attribuons. 

Ce n’est pas la veracite d’un point de vue qu’il faut viser, cela est illusoire ; c’est 
son efficacite a elargir le champ des possibles et des possibilites. Car ce sont 
moins les situations qui posent probleme que les interpretations que nous en 
donnons. Face a une meme situation, comment se fait-il que pour Fun celle-ci 
pose probleme, alors que pour 1’ autre elle n’en pose aucun ? Comment se fait-il 
que le premier s’empetre dans la situation en la perpetuant par de mauvaises 
solutions, alors que le second la maitrise spontanement ? C’est le point de vue 
qui est pris pour l’apprehender qui fait en effet toute la difference. 
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Prendre du recul, e'est examiner et evaluer la qualite de sa realite de second 
ordre, de son point de vue, de sa representation : est-elle utile, aidante, 
feconde, elargit-elle I'espace des possibles ? Est-elle nuisible, bloquante, limi- 
tante, susceptible de mener a une impasse ? La responsabilite que I'on prend 
dans le choix de nos points de vue est grande. 
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Nous avons d'autant plus interet a prendre ce recul que nous passons notre vie 
a experimenter nos hypotheses pour les valider et conforter nos points de vue. 
Nos echecs et difficultes, pour une grande partie, resultent d'hypotheses limi- 
tanteset nuisibles. 


Une approche ethique car soucieuse de I'ecologie du coache 

Aider autrui a changer implique moins une lutte et une epreuve de force que le 
respect « strategique » de ses representations issues de ses experiences vecues et 
empruntees. Parce que l’etre humain est un systeme vivant ouvert, a la fois 
dependant, autonome et interdependant, il doit etre apprehende a partir de 
son contexte interactionnel specifique, et de fa^on ethique, c’est-a-dire confor- 
mement a son ecologie, ses representations. Ces dernieres constituent « son 
environnement » mental et culturel qu’il est imperatif de respecter si Ton veut 
eviter d’engendrer ses resistances, ses blocages, ou encore sa passivite ou sa 
demotivation. C’est paradoxalement en utilisant les representations de son 
client, quelles qu’elles soient, que le coach peut degager des ressources et activer 
des leviers d’ evolution. La personne ne se sent done jamais remise en cause et 
Ton pratique une veritable ethique de la relation. 

Les pensees et les representations que Ton combat ou que Ton refoule sont pre- 
cisement celles qui font leur nid dans les esprits. Vouloir combattre des repre- 
sentations pour les eliminer est non seulement illusoire, mais aboutit a les 
renforcer. Il est plus judicieux d’apprendre a les utiliser, a les recycler pour les 
transformer en nouvelles ressources, soit en degager de la valeur ajoutee. La 
representation du coache, meme si elle apparait « limitante » au premier abord, 
abrite aussi un puissant levier du changement : au coach d’ activer judicieuse- 
ment celui-ci ! Le coach joue pleinement son role quand il apprend a son client 
a entretenir un dialogue constructif avec lui-meme, totalement respectueux de 
lui-meme, sans combat, sans rapport de force. 

Qui n’a jamais entendu ou formule cette demande : « Mettez-vous a ma place ! 
Comprenez-moi ! » Mettre en question le point de vue d’autrui conduit celui- 
ci a deployer des justifications qui renforceront encore son point de vue. Le 
rapport de force, meme le plus subtil, engendre des tensions peu propices a 
l’epanouissement et a une evolution durable et profonde. Quand on utilise un 
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handicap, celui-ci devient une nouvelle ressource. De meme, toute faiblesse 
bien utilisee va liberer une force. Dans le domaine de rhumain, rien n’est a 
combattre ni a eliminer, d’ailleurs c’est impossible, tout est a utiliser pour 
transformer et liberer une evolution. Nous ne sommes pas ici pour nous 
combattre, mais pour nous transformer. 

Utiliser le point de vue du coache ne signifie pas y adherer. C’est simplement le 
respecter deliberement comme une ressource, un levier pour liberer le potentiel 
qu’elle recele. II s’agit d’attirer le coache vers la realisation de son objectif en 
mobilisant ses ressources. Mettre en lumiere les points faibles ne favorise pas un 
etat d’esprit propice au changement, alors qu’ exploiter les talents qu’ils abritent 
developpe la confiance en soi, accroit l’estime de soi et le desir d’evoluer. 

II faut emprunter le chemin le plus court, celui que nous indique le coache a 
son insu, par ses reactions verbales et non verbales les plus subtiles. C’est 
1’ attention systemique du coach qui va lui permettre d’acceder aux meilleures 
reparties issues de son intuition. Cette ecoute systemique pleinement strate- 
gique consiste a integrer tout ce que le client dit ou exprime de fagon non ver- 
bale comme une ressource opportune a exploiter pour avancer vers 1’ objectif 
vise. Comment le coach peut-il etre proche de son client sans prendre de la dis- 
tance avec lui-meme ? On aide tellement mieux le coache en utilisant sa verite 
a lui. Cette demarche, parfaitement paradoxale, peut paraitre deroutante au 
premier abord. En fait, elle n’est que respectueusement strategique et c’est ce 
qui lui confere toute son elegance et sa performance. 


Pour aller plus loin 

C'est essentiellement le plan epistemique qui organise la logique du coaching 
systemique et constructiviste. 

L'approche systemique a la vertu de developper une belle ouverture d'esprit, 
un autre regard, proche de celui de I'anthropologue. L'absence d 'a priori et de 
theories sur I'individu et les comportements humains facilite grandement 
I'ouverture au coache pour le decouvrir dans sa singularity et sa complexity. 

C'est la rigueur methodologique du coach, la finesse de son acuite sensorielle, 
le contort et le plaisir qu'il insuffle qui vont orienter le coache vers la decou- 
verte de ses possibilites. 
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La complexity de I'humain dejoue la logique binaire et lineaire 

Sans exclure les schemas binaires, lineaires et deterministes de pensee, il faut les 
restreindre a leurs domaines de validite, soit aux problemes materiels, mecani- 
ques et techniques qui peuvent etre tres compliques sans pour autant etre 
complexes. Cette remise en question de la pensee traditionnelle qui a formate 
nos cerveaux depuis plus de vingt-trois siecles ne doit pas etre vecue comme 
une defaite de la pensee, mais comme une ouverture epistemologique plus ade- 
quate pour apprehender la complexite de l’etre humain dans son evolution et 
ses problemes. La pensee systemique transforme radicalement nos modes habi- 
tuels de pensee. Elle libere aussi un nouvel etat d’ esprit dont decoulent d’autres 
modes d’interaction plus liberateurs de changement et createurs de valeur 
ajoutee. 

Ce qui blesse l’etre humain est essentiellement ce qu’il ne sait pas faire. A cet 
egard, l’apprentissage peut etre considere comme le meilleur remede a la souf- 
france et au developpement humain. Apparemment simple a concevoir, la mise 
en oeuvre de cette demarche est neanmoins fort delicate. Elle implique un tout 
autre etat d’ esprit et un reel entramement a penser autrement. Elle depend 
beaucoup de la confiance et de l’estime que le coach a pour son client et sa 
capacite d’ auto-organisation. L’efficacite du coach reside essentiellement dans 
son aptitude a faire du « sur-mesure », comme un bon pedagogue ou un expert 
integre de l’influence. 

Le respect de l’ecologie de la personne, un point capital de la demarche syste- 
mique, s’apparente a appliquer le « principe de precaution » afin d’eviter 
d’engendrer les resistances du coache, ou sa passivite et demobilisation. 
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Chapitre 6 


La pensee metaphorique 
dans le coaching professionnel : 
clean language , clean space 
et modelisation symbolique 


Jennifer de Gandt 

traduit de I'anglais par Maurice Brasher et Sophie de Bryas 


Qu'est-ce que la pensee metaphorique? Quelle place devrait-elle tenir dans le 
coaching professionnel (cet univers ou le mode de pensee utilise est generale- 
ment conceptuel et rationnel) ? 

Pour permettre I'exploration de ces questions, le lecteurtrouvera ci-apres : 

1 . Nos hypotheses. 

2. Les aspects de la pensee metaphorique : 

• la relation entre la pensee conceptuelle et la pensee metaphorique ; 

• la pensee metaphorique en perspective ; 

• les sciences cognitives et I'utilisation des metaphores ; 

• les trois vitesses de la pensee. 

3. La place de la pensee metaphorique dans le monde du coaching : 

• les methodes que nous employons pour developper la pensee metapho- 
rique ; 

• le clean language, la modelisation symbolique et le clean space ; 

• des exemples d'utilisation en seance individuelle et en groupe. 
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Quelles sontnos hypotheses ? 

Nous pensons que les coachs sont concernes par la personne tout entiere qui 
est devant eux, et qu’ils sont prets a l’accompagner dans ses objectifs person- 
nels. Nous supposons egalement que, dans la plupart des experiences profes- 
sionnelles, il arrive un moment oil, apres avoir utilise un chemin standard pour 
aider un individu a atteindre ses objectifs, les coachs deviennent ouverts et 
prets a explorer des approches encore plus centrees sur le client. 

Comment pouvons-nous a la fois etudier les principes generaux fort utiles au 
sujet du comport ement en matiere de coaching, et en meme temps confronter 
la realite, que les clients sont des individus ? Ils ont leurs strategies et leurs 
croyances personnelles specifiques, et leur differentes « cartes du monde », ce 
qui signifie que les coachs seront inevitablement confrontes aux exceptions a la 
regie (quelle qu’elle soit) qu’ils ont apprise pour guider les autres. 

Je vous propose d’utiliser les metaphores autogerees comme alternative a des 
methodes de coaching plus directives. Il faut toutefois comprendre que les deux 
ont des regies d’application distinctes. Le langage metaphorique ouvre des 
espaces differents dans notre cerveau, dans notre memoire et dans notre systeme 
nerveux. Ceci signifie, entre autres, l’utilisation d’un questionnement autre. 

Par ailleurs, nous proposons egalement l’hypothese suivante : la pensee meta- 
phorique permet d’acceder a un niveau different d’informations, et d’acceder a 
d’ autres perspectives qui precedent la pensee conceptuelle et qui la completent. 
Nous pensons que l’energie de la motivation, du pouvoir, de la passion, du 
plaisir et de F engagement creee par nos actions est accessible si nous apprenons 
a entrer en relation avec nos metaphores personnelles - autrement dit a travers 
la pensee metaphorique. 


Quelle est la relation entre la pensee conceptuelle 
et la pensee metaphorique ? 

Ce que l’on designe generalement par « pensee conceptuelle » est en realite la 
pensee consciente, concrete, rationnelle et logique que l’on utilise pour plani- 
fier, decider et evaluer dans le but d’agir. Mais le role de la pensee metapho- 
rique est tout autre : elle a affaire surtout avec la partie creative de notre esprit 
qui genere des options, qui joue avec des scenarios, qui jongle avec des infor- 
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mations complexes et qui explore des problemes qui, tels une hydre, ne se 
resolvent ni rapidement ni facilement. Cette partie du cerveau est en contact 
avec la motivation profonde qui fait agir et avec des valeurs et des croyances 
(largement inconscientes) qui sont la source de l’energie et de l’engagement 
necessaires pour etre au meilleur de nous-memes face aux dilemmes profes- 
sionnels. Ce sont nos symboles et nos metaphores qui nous connectent avec ces 
sources inconscientes d’information, sources qui sont personnelles, culturelles 
et universelles. Comme le fond de l’iceberg, ces sources inconscientes d’infor- 
mation couvrent un terrain autrement plus large et plus grand que celui du rai- 
sonnement conscient et visible. 

Si le probleme qui se presente est suffisamment simple, il peut etre regie sur le 
plan visible et conscient : les competences entrepreneuriales du coach suffiront 
pour permettre au client de trouver des solutions. Mais si le probleme est 
complexe, il peut etre difficile a resoudre : il nous enseigne, il nous conduit, et 
finalement, en se dissolvant, il nous fait atterrir a un autre niveau de la pensee... 
C’est la que nous trouvons des ressources, a mesure que nous cohabitons avec 
nos problemes. Nous leur permettons de se reveler a travers leur propre logique 
cachee et avec leur propre signification enfouie. Et c’est la que nous avons 
besoin d’une pensee metaphorique differente. C’est vers ceci que je souhaite 
maintenant diriger votre attention. 


Pour aller plus loin 

«Certaines metaphores sont plus reelles que les gens qu'on voit marcher dans la 
rue.» 1 


La pensee metaphorique en perspective 

Lorsque Ton exprime un probleme professionnel a travers une metaphore (un 
noeud gordien qu’il faut trancher, une tapisserie complexe et delicate qu’il faut 
tisser avec soin ou une attaque qu’il faut lancer, par exemple), on entre dans la 


1 . F. Pessoa, Le Livre de I’intranquillite , Christian Bourgois, 2004. 
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partie du cerveau qui etablit des relations. Notre choix de metaphore revele la 
maniere dont nous sommes en train de vivre le probleme. En regie generale, 
une seule metaphore ne suffit pas pour exprimer la complexite du probleme ; 
plusieurs metaphores vont done se chevaucher - et les metaphores de per- 
sonnes differentes revelent des differences radicales d’approche a un probleme. 

Ainsi que Font exprime Lakoff et Johnson (1980) dans leur livre Metaphors We 
Live By 1 , notre capacite de conceptualisation repose de maniere incontour- 
nable sur la metaphore : « Dans la mesure oil notre suggestion que le systeme 
conceptuel repose sur des bases metaphoriques se revile juste, la maniere dont on 
pense, les experiences que nous vivons, les actions quiforment notre quotidien : dans 
tout cela, la metaphore est fondamentale. » 

Les methodes presentees ici - clean language, moderation symbolique et clean 
space - utilisent cette suggestion comme hypothese de travail. Le clean language 
consiste en une serie de questions simples. Lorsqu’elles sont appliquees aux 
metaphores utilisees par un individu pour exprimer ses processus de pensee, un 
paysage metaphorique large se developpe. Ceci permet a de nouveaux elements 
d’information de faire surface et d’etre travailles, mettant a disposition de nou- 
velles solutions jusqu’alors inattendues. 


Le paysage metaphorique 


Le « paysage metaphorique » est le terme utilise par Lawley et Tompkins en 
modelisation symbolique pour decrire un scenario ou une histoire qui merge 
du questionnement et des interactions avec les metaphores et les symboles. 


Ce paysage prend forme a partir d’images, de gestes, de mouvements ou de 
sons qu’utilise une personne. Le questionnement du clean language est radica- 
lement non directif. Ainsi, tout le pouvoir d’ interpretation appartient au 
client, qui deconstruit l’histoire qu’il raconte et qu’il ne connait pas - et qui 
concerne son probleme. Ce processus semble produire des changements reels, 


1 . Voir bibliographic conseillee en fin de chapitre. 
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et quand il raconte son histoire, le client a une sensation de justesse. Le cerveau 
transfere les solutions trouvees au plan symbolique vers le domaine du compor- 
tement et des actions conscientes ; les deux structures sont isomorphes. 

Extrait d'une session de coaching professionnel 
pour illustrer le paysage metaphorique 

Facilitateur. - Et qu’aimeriez-vous qu’il se passe ? 

Client. - J’aimerais retrouver l’energie que j’avais dans mon travail en tant que 
directeur de projet. Je me sens deborde, demotive et j’ai du mal a fixer les prio- 
rites. 

Facilitateur. - Et quand vous retrouvez l’energie que vous aviez, que se passe- 
t-il ensuite ? 

Client. - Oh ! Je redeviens creatif, je trouve de nouvelles solutions, je reagis 
vite. 

Facilitateur. - A quoi compareriez-vous le fait d’etre creatif, de trouver de nou- 
velles solutions, de reagir vite aux problemes et de vous plaire a les resoudre ? 
Client. - C’est comme conduire une Ferrari sur une grande route lisse. 
Facilitateur. - Et oil se trouve cette Ferrari ? 

Client. - Juste ici, dans mon plexus solaire. 

Facilitateur. - Cette Ferrari a-t-elle une couleur ou une forme ? Pourriez-vous 
la dessiner ? 

(Le client prend son temps pour developper ce dessin d'une Ferrari sur une grande 
route lisse, et sur ce meme dessin deux autres symboles apparaissent ; une petite route 
qui serpente, et qui se termine en impasse. Le facilitateur a acch a deux symboles qui 
expriment un objectif desire [la Ferrari et la grande route] et deux symboles qui 
decrivent un etat probleme [la route qui serpente et I’impasse] : il pourra les analyser. 
Apres un temps consacre a analyser les deux symboles de I’objectif desire, I’attention 
du client se dirige vers le probleme tel quil s' exprime a travers les symboles « route qui 
serpente » et « impasse ». Le facilitateur reprend ce deuxieme symbole.) 

Facilitateur. - Quel genre d’ impasse est cette impasse-la ? 

Client. - C’est un mur, un mur en briques. 

Facilitateur. - Est-ce qu’il y a autre chose a propos de ce mur en briques ? 
Client. - Les briques sont rouges, ce sont des briques de ferme, cela fait long- 
temps qu’elles sont la. 

Facilitateur. - S’il y a de vieilles briques et si ga fait longtemps qu’elles sont la, 
d’oti pourraient-elles provenir ? 


67 


Le coaching, pour quoi faire ? 


Client. - Elies viennent de quelques generations precedentes, a une epoque oil 
la vie etait moins complexe. 

Facilitateur. - Et ou, sur votre dessin, cette generation precedente se situe-t-elle ? 
(Le client I’ajoute a son paysage, il situe un « temps precedent ».) 

Facilitateur. - Et ou se situe la vie complexe ? 

(Le client ajoute plus d’informations a son dessin.) 

Facilitateur. - Que se passe- t-il juste avant que ne commence la vie complexe ? 
Client. - Juste avant, il y a des champs verts et une impression d’ordre et de 
paix se degage. 

Facilitateur. - Et est-ce qu’il y a autre chose a propos de cette impression 
d’ordre et de paix ? 

Client. - Oui, cela s’etend jusqu’a ma tete et je suis capable de penser. 
Facilitateur. - Et lorsque cette impression d’ordre et de paix s’etend jusqu’a votre 
tete et que vous etes capable de penser, que se passe-t-il avec le mur en briques ? 
Client. - Les briques paraissent plus chaudes et elles sont collees ensemble avec 
du sable. Je peux distinguer un portail dans le mur. Ce n’est pas aussi solide que 
je le croyais. 

L’histoire est maintenant lancee et le client pleinement engage dans la resolu- 
tion de problemes a un tout autre niveau. Mais nous allons le laisser la pour 
regarder de plus pres ce qui est en train de se passer. 

Analyse de la session de coaching professionnel : que remarque-t-on 
au sujet de cette pensee cognitive inconsciente ? 

Tout d’abord on constate que la session se passe avec un client alerte et actif. Il 
n’a pas besoin de fermer les yeux pour obtenir un changement de perception : 
c’est le fait meme de porter attention et de rester alerte envers ce qui est en train 
de se passer qui cree la bascule perceptuelle. L’histoire s’epanouit en temps reel. 

Nous constatons egalement que le facilitateur n’ utilise pas une syntaxe courante. 
Il laisse de cote certains articles, ne repete que les mots prononces par le client, et 
envoie ainsi un signal au cerveau du client qui lui permet de descendre dans les 
fissures de sa pensee habituelle (regie par le sequencement et orientee vers des 
resultats) pour se glisser dans un monde de perceptions differentes. 

C’est ici, dans le domaine des symboles, qu’il peut explorer son probleme a tra- 
vers la nouvelle perspective de son paysage metaphorique. Il peut trouver un 
rythme et une source d’energie differents. 
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Histoire des paysages metaphoriques 

Les paysages metaphoriques ne sont pas nouveaux, ils ont des racines 
anciennes. Ainsi que John Martin (de l’Open University en Angleterre) 
l’indique dans son article 1 , ils ont ete developpes en France dans les annees 
1930, notamment par Robert Desoille a travers le « reve eveille ». Ce nom 
vient du fait que les images et les transformations produites par cette methode 
semblaient etre les memes que celles des reves. Freud explora le sujet de la 
« concentration technique » en 1892 puis abandonna, et Jung fit de 
« l’imagination active » un point central de son approche therapeutique. 

Plus recemment, nous trouvons Assaglioli (1993), Kopp (1995), Guerdon 
(1993/1998), Mercier (2001), et Romney (2001). Ce phenomene nest done 
pas recent, meme si les recherches ne sont pas abouties. Le clean language , en 
revanche, est nouveau. II a ete developpe dans les annees 1980 par un Neo- 
Zelandais, David Grove, travaillant aux Etats-Unis comme therapeute. Les 
questions sont entierement centrees sur le client. 

Dans les premieres approches mentionnees ci-dessus, il y avait toujours des 
suggestions imagees : « Imaginez que vous etes sur une colline », « Regardez le 
message qui vous attend » ; et meme des propositions d’intervention du type : 
« Maintenant, demandez-vous ce que votre main droite est en train de faire. » 
Avec la facilitation dite clean, il n’y a pas d’ interference avec 1’ experience du 
client. Le clean language reduit au minimum les hypotheses et evite les 
interpretations : le client etablit son propre objectif et avance avec ce qui se pre- 
sente a lui. Il s’engage a travers des espaces inconnus. Il est en contact avec 
« l’irresistible poesie d’etre soi-meme ». 

Nous avons fair de nous eloigner de la pression des problemes professionnels 
que notre client a a resoudre, mais en sommes-nous vraiment si loin ? 


1 . J. Martin, Department of Systems, Open University, 2007. Article disponible sur www.cleanlanguage. 
co.uk ou « Metaphor and Symbol », 22(2), 201-211, Lawrence Erlbaum Associates, Inc, 2007. 
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Ce que la science de la cognition nous apprend 
sur la pensee metaphorique 

Dans leur livre Metaphors We Live By, Lakoff et Johnson posent le principe que 
les gens pensent, raisonnent et donnent du sens a leur propre monde a travers 
des metaphores. En consequence, ils agissent de maniere conforme a leurs 
metaphores : « La metaphore nest pas juste une ajfaire de langage, une ajfaire de 
“ simples mots ”... Au contraire, le processus de la pensee humaine est majoritaire- 
ment metaphorique. C’est en ce sens-lh que I’on peut dire que le systeme humain 
conceptuel est construit et defini sur des bases metaphoriques. Les metaphores expri- 
mees linguistiquement sont possibles precisement parce quelles existent dejh en tant 
que metaphores dans le systeme conceptuel de la personne. » ] 

« L’essence de la metaphore est de comprendre et de vivre une chose dans des 
termes qui sont propres a une autre chose. » 1 2 3 

Dans leur livre suivant, Philosophy in the Fleslr’ (« la philosophie en chair et en 
os »), ces memes auteurs proposent ce qu’ils considerent etre les trois decou- 
vertes principales de la science cognitive : 

• Le cerveau est par nature incarne dans un corps. 

• La pensee est largement inconsciente. 

• Les concepts abstraits sont pour la plupart metaphoriques. 

Depuis plus de deux mille ans, 1’etre humain a ete defini par la presence de la 
raison. Cela implique et inclut non seulement notre capacite de faire des 
deductions selon les regies de la logique, mais toute une serie de competences : 
conduire des enquetes dans le sens scientifique du terme, resoudre des pro- 
blemes, evaluer, critiquer, deliberer a propos d’une action future, et finalement 
d’arriver a se comprendre, a comprendre les autres et a comprendre le monde. 

Lorsque Ton se fonde sur des recherches scientifiques et objectives, il est tout a 
fait etonnant de decouvrir que la rationalite humaine n’est pas du tout ce que la 
tradition philosophique occidentale a clame. Notre tradition philosophique 


1 . Voir bibliographic conseillee en fin de chapitre. 

2. Ibid. 

3. Ibid. 
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nous a propose une definition de ce que nous sommes, mais nous nous decou- 

vrons tout a fait differents ! Notre comprehension de la raison a radicalement 

change : 

1 . La raison n’est pas desincarnee, mais se manifeste a partir de la nature du 
cerveau, du corps et de 1’ experience corporelle. Les mecanismes neuronaux 
et cognitifs qui nous permettent de percevoir et de bouger sont impliques 
dans la creation de systemes conceptuels et de modalites de raisonnement. 

2. La raison occupe une place localisable dans revolution des especes : la 
raison abstraite peut fonctionner parce qu’elle est construite sur des formes 
de deduction motrices et perceptuelles presentes chez des animaux 
« inferieurs » sur l’echelle de revolution. Elle les utilise aussi. 

3. La raison n’est pas « universelle » dans le sens transcendantal du terme : elle 
ne fait pas partie de l’univers. Elle est neanmoins universellement partagee 
a travers la communalite que represente la maniere dont le « cerveau/ 
esprit » (mind 1 ) est incarne. 

4. Loin d’etre completement consciente, la raison est plutot, et majoritaire- 
ment, inconsciente. 

5. La raison n’est pas purement concrete : elle ne se manifeste pas litterale- 
ment, mais plutot a travers la metaphore et l’imagination. 

6. La raison n’est ni calme ni impartiale : elle est plutot emotionnellement 
engagee. 

La science cognitive est une discipline scientifique consacree a I’etude de sys- 
temes conceptuels. Ses origines, comparativement recentes, datent des annees 
1970. Sa decouverte principale futd’etablir que la plus grande part de notre 
pensee est inconsciente, non pas dans le sens de « reprimee », mais dans le 
sens quelle opere en dessous du niveau de la conscience cognitive : elle est 
inaccessible a la conscience et trop rapide pour etre captee oufocalisee. 


1. Le champ est ddcoupd differemment en francjais et le mot pour decrire le concept « mind » n’existe 
pas. Mind ddcrit a la fois l’appareil physique et localisable qu’on appelle cerveau, et les construc- 
tions qui en emanent. Ces constructions peuvent etre autant collectives qu’individuelles (par exem- 
ple on peut parler de « group mind »). Mind regroupe structure et fonctions. Note du traducteur. 
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Les trois vitesses d'operation du cerveau/esprit ( «mind » ) 

Quel est l’impact de ces decouvertes sur les coachs en plein exercice ? Qu’est-ce 
que ces donnees, validees objectivement, ont a nous dire sur la maniere dont le 
cerveau fonctionne, sur notre fa^on d’apprendre, de creer, d’agir ? Le livre de 
Guy Claxton Hare Brain, Tortoise Mind } , base sur la metaphore « cerveau de 
lievre, esprit de tortue », est tres aidant pour repondre a ces questions. En effet, 
Guy Claxton propose dans son livre une nouvelle description du cerveau/ esprit 
{« mind ») pour remplacer la distinction cerveau droit/cerveau gauche, distinc- 
tion qui a ete surutilisee et qui, de plus, manque de precision. 

Guy Claxton « cerveau de lievre, esprit de tortue » 



Guy Claxton suggere ainsi de differencier trois rythmes dans le fonctionne- 
ment du cerveau : 

• On accede au niveau superieur de la pyramide, « plus rapide que la 
pensee », lorsqu’on est en danger ou lorsque nos performances sont au 


1. G. Claxton, Hare Brain, Tortoise Mind, The Ecco Press, Harper Perennial, 1997. 
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maximum. Prenons le cas d’un pianiste qui joue un concerto de Mozart. 
Les parties sont devenues, de maniere fluide, un ensemble : le pianiste 
n’est pas en train de planifier l’ordre dans lequel il va les executer. Pour se 
referer a ce niveau, on parle d’etre dans la « zone » (une localisation ciblee), 
etre dans le flux, dans la fluidite, etc. 

• Le rythme intermediaire est celui de la pensee consciente voulue, il corres- 
pond au niveau du rationnel et de la logique. Ce domaine de pensee est 
rapide, mais pas aussi rapide que la « zone ». Il est souvent identifie 
comme etant le seul domaine de la vraie pensee, la seule qui existe (ce qui 
exclut le fait de rever, muser, mediter). Ces autres formes de pensee sont 
souvent codees, dans un contexte d’entreprise, comme la non- pensee, et 
done leur utilite et qualite sont par definition jugees inferieures. 

• Au bas de la pyramide, le rythme est lent. C’est le domaine de l’incons- 
cient cognitif oil les metaphores et symboles emergent d’un processus au 
sein duquel les questions complexes sont contemplees sans qu’aucune 
reponse ne puisse etre apportee a une demande de decision rapide. C’est le 
domaine des ressources, et ce domaine est inconscient. 

Le niveau tant vante de la « conscience » ressemble plutot a un ecran place 
devant un pilote, qui capte les informations qui arrivent de sources multiples 
(de l’interieur du cerveau et de l’exterieur dans l’environnement). Ces informa- 
tions, en fait, sont globalement exprimees sous forme de metaphores et de 
symboles. 


Aretenir 

Certains chercheurs en neurosciences admettent que la plus grande part de 
notre « pensee » (95 %) est inconsciente. . . 


Comment acceder a I'inconscient cognitif, porte de la motivation 
et de la creativite 

Si I’inconscient cognitif est le gardien de nos processus de pensee, il faut nous 
demander : « Qu’avons-nous comme methodes pour contacter et respecter 
cette source presque illimitee d’informations inattendues ? » Est-il possible, 
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pour un client qui a perdu toute motivation dans son travail, de trouver de 
l’aide en voyageant dans son paysage interieur ? Penchons-nous de plus pres sur 
le clean language, la moderation symbolique et le clean space. 

Ces trois modeles sont connectes, mais distincts ; ce sont des modeles centres 
sur le client qui developpent chez lui la capacite de se modeliser. Le facilitateur 
apprend a aider son client a acceder a ses propres ressources a travers la carto- 
graphic de ses paysages interieurs metaphoriques et ses cartes spatiales externes. 
Le premier modele est le clean language dont le concepteur est David Grove. Le 
deuxieme modele, la modelisation symbolique, est le fruit du travail de Penny 
Tompkins et de James Lawley. Ils ont modelise le clean language de David 
Grove et ont montre ce qui est en jeu lorsqu’un facilitateur apprend a mode- 
liser son client en meme temps qu’il developpe son propre paysage symbolique. 
Le troisieme modele, le clean space, est une extension du travail de David Grove 
qui utilise les distinctions spatiales (a travers un tri par localisation) de maniere 
a favoriser 1’ emergence d’informations a partir d’un champ qui represente un 
reseau d’espaces. 


Que sont le clean language , la modelisation symbolique 
et le clean space ? 

Le clean language 

II s’agit de poser 7 h9 questions de base. Ce travail part du principe que cer- 
taines questions sont plus « clean » que d’autres, ce qui signifie quelles inter- 
firent le moins possible avec le processus du client. 


En tant que facilitateur, David Grove a cherche a poser des questions qui 
n’imposaient pas ses propres presupposes a ses clients - ce qui va a l’encontre 
de l’attitude generalement observee lorsqu’il s’agit d’apprendre a aider les 
autres. En efifet, bien souvent, une fois que nous avons trouve un modele de 
comportement (et que celui-ci a Fair d’expliquer pourquoi les gens sont ce 
qu’ils sont !), nous accrochons ce modele, comme le mat d’un bateau parmi des 
flots dechaines, dans l’experience de l’autre personne. Face a notre propre peur 
des vagues, nous lan^ons habituellement les canots de sauvetage a la mer, ou 
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nous prenons la direction du bateau pour le guider selon les principes que nous 
avons appris, ou qui ont marche pour nous. En d’autres mots, nous voulons 
sauver et aider l’autre personne... 

En controlant cette impulsion et en developpant en meme temps sa curiosite 
sur la fa^on dont la personne organise son experience, David Grove est bien 
place pour faire la deduction suivante : plus les questions sont simples (moins 
elles ont de contenu), plus le client va developper sa prop re metaphore dans 
son espace interne. A l’interieur de cet espace, Grove va attirer l’attention du 
client vers des endroits simples : vers les attributs d’un symbole ; vers l’endroit 
oil il se trouve ; vers ce qui se passe avant et apres ; vers d’oii il vient ; vers les 
relations, etc. Ces questions de base sont au nombre de 7 a 9. 

David Grove, 7 questions de base en « clean language » 

| Attributs j 

Etquel genre de... ? 

Et y a-t-il quelque chose a propos de. . . ? 


Localisation | | Temps ^ 

Et ou est ... ? Et qu'est-ce qui s'est passe juste avant ? 

| Invitation | Origine 

Et... c'est comme quoi ? Etd'ou pourrait venir... ? 

| Relations | | Conditions 

Etquand... Qu'est-ce qui s'est passe avec... ? Etest-ceque... peut... ? 

Ety a-t-il une relation avec... ? Et que doit-il se passer... ? 


La modelisation symbolique 

On a ensuite decouvert que, lorsque les personnes sont livrees a elles-memes 
avec leurs propres symboles, et protegees en meme temps de la pensee concep- 
tuelle de leur facilitateur, elles commencent a interagir avec leurs symboles de 
maniere psycho-dynamique. Elles se mettent a dessiner leur propre univers de 
pensees et de sensations, en creant des images dans leur esprit et sur le papier. 
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Ces symboles, rendus vivants grace a l’interet intense et a la curiosite du client, 
revelent tout un nouveau monde d’informations. Une fois vivants, les sym- 
boles generent eux-memes de nouvelles possibilites, de nouvelles options. 
Ainsi, nous exploitons la capacite du cerveau droit a creer des images et a jouer 
avec elles dans l’espace, tout en mettant au second plan le besoin du cerveau 
gauche d’ analyser et de dissequer. Ceci permet au client de comprendre la 
logique d’ ensemble. 

Plus tard, lorsqu’une nouvelle information arrivera a sa conscience et que la 
personne envisagera de nouvelles possibilites, le cerveau gauche pourra orga- 
niser et transformer ces « gestalts » et ces perceptions en actions dans le monde. 
L’intellect, comme d’autres font dit avant moi, est un excellent serviteur, mais 
un maitre peu fiable. En donnant l’autorisation a F extraordinaire pouvoir de 
creativite du client de se deployer, et de produire ses propres metaphores et ses 
symboles personnels, ce travail rejoint l’ecole de pensee des « savoirs 
emergeants » representes par Maturana et Varela en biologie, Lakoflf et Johnson 
en linguistique, et Penny Tompkins et James Lawley en modelisation symbo- 
lique. 

Le clean space 

Le clean space invite le client h « dessiner » une carte qui represente un 

reseau d’espaces qui contiendra differents points de vue sur son objectif. 

Developper le langage du client n’est pas ici une priorite : a la place, on l’invite 
a bouger dans l’espace et a trouver des localisations differentes qui contiennent 
de l’information. Le client, en limitant le temps qu’il passe dans chaque espace, 
developpe un reseau de « noeuds » qui donnent acces, chacun, a une partie du 
puzzle. En visitant chacun des espaces et en l’interrogeant sur ce qu’il « sait » (a 
propos du sujet en question), une source d’information nouvelle et insolite se 
revele. C’est l’espace comme unite qui detient l’information, et non la per- 
sonne. 
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Dans la pratique, a quoi ressemblent une session individuelle 
et une intervention en equipe ? 

Une session individuelle 

Pendant un seminaire d’affaires organise par EM Lyon a l’intention d’un 
groupe d’employes d’Alcatel, j’ai fait une session de coaching avec un manager 
australien. C’etait un moment critique pour Alcatel, car la fusion avec Lucent 
avait ete annoncee, mais pas finalisee. Les deux cultures etaient ressenties 
comme tres differentes, sinon opposees, et la plupart des personnes presentes 
avaient des incertitudes sur l’avenir de leur poste. J’ai rapidement decrit a Bob 
les deux approches disponibles ; l’une qui se passerait « a l’interieur » et qui 
serait majoritairement verbale, et 1’ autre qui se passerait « a l’exterieur » et qui 
utiliserait l’espace : il a accepte la seconde proposition. Je lui ai propose de 
mettre sur papier son objectif, qui etait d’examiner deux possibility's de car- 
riere, et de le placer au bon endroit quelque part dans le paysage. Il l’a colle a 
un arbre et il s’est place juste a cote. Je lui ai demande ce qu’il ressentait dans 
cette position et il s’est dit « plein d’anxiete ». J’ai suggere qu’il trouve un autre 
espace a une distance dififerente pour voir ce qui se passerait. Il a essaye plu- 
sieurs espaces, pour se fixer sur un espace beaucoup plus loin et excentre. Il m’a 
alors annonce qu’il etait moins anxieux et qu’il pouvait y voir plus clair. 

« Que sais-tu sur ton objectif a partir de la ? », l’ai-je questionne. Il a donne ses 
premieres impressions du dilemme qu’il vivait, basees sur deux propositions 
tres differentes. Je lui ai suggere de trouver un espace a partir duquel il pourrait 
voir les deux propositions, dififerenciees par leurs deux espaces propres. Il s’est 
tourne vers une large perspective qui donnait sur un espace de gazon - un 
champ avec un lac -, et des collines avec des bosquets derriere. Il a localise les 
deux propositions : la premiere etait juste de l’autre cote d’un petit pont, et la 
seconde a mi-hauteur sur la colline qui montait derriere. La distance a eu beau- 
coup d’effet sur la fluidite de ses perceptions, car de toute evidence il avait fair 
plus detendu, et il commen^a a projeter ses idees sur la difference entre les 
deux. La premiere s’est montree plus proche des gens et des choses connues : a 
un moment il s’est tenu debout, tranquille, en se demandant meme ce que les 
cygnes venaient faire dans son scenario. Nous avons attendu et soudain, il avait 
la reponse : ils representaient deux mentors qui F avaient aide dans le passe et 
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dont l’opinion lui etait precieuse. La proposition alternative sur la colline s’est 
revelee etre « le choix du pionnier » - la, il pourrait se lancer seul et creuser un 
nouveau sillon sans l’aide de personnes connues. 

La session s’est poursuivie a un rythme qui correspondait a la reflexion en 
cours. Certaines revelations sont arrivees tres rapidement, et d’autres plus len- 
tement. Une fois la bonne distance trouvee, il etait dans un processus d’auto- 
modelisation. « C’est pareil ou c’est different ? » lui ai-je demande a plusieurs 
reprises. Et, bien sur, je lui ai pose la question de base (sur les « attributs » en 
clean language) : « A quel genre de cygne avons-nous affaire ? » La question : 
« Et est-ce qu’il y a autre chose a propos de. . . ? » etait aussi tres « clean ». Les 
questions « Temps » ont permis a Bob de developper des sequences (« Qu’ est- 
ce qui se passait juste avant ? »), et de verifier des consequences : « Et puis, 
qu’ est-ce qui se passe ? » 

La session tout entiere a pris un peu plus d’une heure et a la fin Bob avait une 
idee claire de ce qu’il proj etait sur les deux propositions. Il etait etonne par la 
quantite d’informations sur lesquelles il avait pu mettre de la lumiere, a propos 
de ses ressentis, de ses strategies, de sa pensee. Il n’ etait que trop conscient que 
s’il etait reste dans sa position initiale, le nez dans le probleme, seule son anxiete 
aurait grandi. 

Au moment de commencer, il avait ete convaincu qu’il devait decider vite. En 
fait, c’est son anxiete qui l’avait pousse, et ceci l’avait empeche de creer de veri- 
tables alternatives. Le processus lui a revele la veritable distance qu’il etait 
necessaire de parcourir pour demeler son probleme. Il a pu laisser derriere lui la 
pression qui provenait de son cerveau reptilien, qui lui disait que pour survivre 
il faut decider vite. Ceci a permis a son neocortex de participer creativement a 
la fabrication de scenarios - qui precedent obligatoirement toute prise de deci- 
sion. Il m’a raconte plus tard qu’il avait, en fait, pris « le chemin le moins 
battu », et que ce chemin-la s’etait confirme comme etant vraiment le sien. 


A retenir 


L'espace contient des informations qui sont disponibles, des lors qu'on les 
contacte. 
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Sophie de Bryas 1 temoigne d'une intervention en equipe 

J’utilise la modelisation symbolique pour aider et accompagner les organisations 
dans leur evolution. II s’agit generalement de petites structures (2 a 6 personnes) 
qui sont a un moment de leur vie oil des decisions tres concretes doivent etre 
prises afin de franchir un cap ou une etape nouvelle. Ces etapes sont souvent des 
« crises de croissance », c’est-a-dire que l’esprit present a la creation de la struc- 
ture (de l’entreprise ou de l’organisation) diminue d’intensite, et l’energie parti- 
culiere des debuts commence a s’essouffler. Les createurs font appel a moi car ils 
ont l’impression de ne plus savoir vers ou aller et peuvent, par exemple, avoir du 
mal a identifier qui sont leurs clients. Leur discours commercial devient plus 
banal et leurs points forts/faibles sont mal identifies. En un mot, ils ont perdu 
les sensations internes qui les dirigeaient naturellement, et les choses ne vont 
plus de soi. Au niveau de l’organisation, il peut y avoir des tensions et une lassi- 
tude avec parfois le desir sous-jacent « d’abandonner le bateau ». J’organise alors 
des espaces de travail que j’ intitule « Nouvelles Perspectives » ou « Rede- 
ployment ». Il s’agit de journees de travail qui se deroulent autour de trois axes 
distincts : 

1 . Etat des lieux et mise a plat des objectifs. 

2. Modelisation dans l’espace. 

3. Plan d’ actions operationnelles. 

Chaque participant est invite a formuler son objectif personnel, et a le placer 
sous forme d’une phrase et d’un symbole dans l’espace delimite (espace « C »). 
Il se place a distance de son objectif (etat present) et nomme cet espace « A ». 
Chaque participant, a son tour, place done deux cartons sur lesquels une/un 
phrase/mot/dessin symbolise 1’objectif et l’etat present. Grace aux uniques 
questions du clean language, et sans aucune autre remarque ni analyse, les parti- 
cipants sont amenes a faire une carte symbolique de la situation de l’entreprise, 
une fois les objectifs personnels places. 

Petit a petit, je pose des questions sur 1’ existence probable de liens entre les 
espaces (y a-t-il quelque chose entre l’espace X et l’espace Y ?), afin de faciliter 
l’apparition d’ espaces qui ne sont pas apparents dans un premier temps. Il 
s’agit souvent d’endroits que les participants preferent eviter (espace risque/ 
conflit/danger) a partir desquels de nouvelles informations sont verbalisees. 


1 . Sophie de Bryas est consultante en entreprise. 
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Les participants connaissent parfaitement la situation actuelle et ont souvent 
une bonne idee de ce qu’ils devraient faire. Leur probleme, c’est qu’ils ne peu- 
vent pas le faire car, souvent, une attente secrete ou une peur cachee agit malgre 
eux. J’ai, par exemple, rencontre le cas d’un createur d’entreprise qui grace a ce 
processus a pu prendre conscience que son objectif etait en realite un « grand 
reve cache » qui l’empechait de prendre des decisions concretes. Ce reve cache, 
une fois apparu dans le processus et explore, s’est avere finalement une sorte de 
« ballon de baudruche », vite degonfle. Conscient alors que ce reve n’etait pas si 
attractif, ni finalement si motivant, il a pu se mobiliser a nouveau et, de fagon 
plus pragmatique, envisager un redeployment plus modeste, mais finalement 
plus engageant, de son entreprise. 


Votre client possede en lui et autour de lui toutes les ressources dont il a 
besoin. Aidez-le a les contacter et etonnez-vous avec lui I 


Un autre exemple qui me semble digne d’interet est celui de ce createur 
d’entreprise, qui au bout de dix ans souhaitait commencer a moins travailler au 
quotidien (devait-il vendre son affaire ?), et cependant etait tres attache a son 
entreprise. Il a finalement decide de diminuer sa charge de travail et de se 
separer des clients avec lesquels il avait peu de liens, afin de se recentrer vers une 
activite plus « selective ». En se positionnant volontairement comme etant 
celui qui choisissait ses clients, et en ayant des rapports de qualite avec eux, il a 
resolu son dilemme « grossir ou vendre » et a ainsi pu conserver des methodes 
de travail plus artisanales qui font son succes actuel. 

Les repercussions au plan operationnel sont parfois tres etonnantes : demena- 
gement, nouvelle identite graphique, changement de nom, de partenaires, 
demission. Tous ces evenements peuvent etre la consequence de ces seances de 
travail. Je suis toujours etonnee de constater que les explorations du monde 
symbolique des personnes dans les structures et les organisations ont des 
influences directes et tres concretes. Les clients se sentent respectes et s’enga- 
gent avec beaucoup de plaisir et de creativite dans cette demarche ; ils en 
apprecient l’efficacite operationnelle. 
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A retenir 
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Pour aller plus loin 

Les trois methodes presentees ci-dessus sont desormais utilisees dans le 

domaine du coaching en Grande-Bretagne, aux Etats-Unis, aux Pays-Bas, en 

Italie et en France. Pour plus de details, nous vous invitons a consulter les sites 

Internet suivants: 

www.innovativepathways.net 

www.cleanlanguage.co.uk 


La puissance mysterieuse des metaphores 

• Lorsque nous devenons attentifs a la place que la metaphore peut avoir 
dans la conceptualisation et 1’ expression de notre pensee, nous nous 
ouvrons a de nouvelles fagons de regler les problemes lies a l’entreprise. 
Plus le probleme est complexe, plus il est necessaire de recourir au langage 
metaphorique pour le decrire. Au lieu d’insister pour mettre en place des 
solutions rapides et preetablies, il est preferable de prendre son temps et 
d’interroger le probleme dans des termes metaphoriques. 

• Quand les taches a realiser deviennent mecaniques et que les personnes les 
executent en les considerant « decoupees d’un tout qu’ils ne voient pas », 
nous rencontrons des problemes de demotivation, d’inefficacite et d’absen- 
teisme. 

• Quand une equipe ou une personne doit co-creer une solution et trouver 
une metaphore qui exprime sa comprehension de cette tache, il y a une 
synchronisation des cerveaux, generant ainsi une plus grande energie et 
plus d’intelligence. 

• Travailler avec l’espace permet aux equipes de partager ensemble leurs 
valeurs profondes, leurs espoirs et leurs peurs. Lorsque nous comprenons 
les fagons de penser de chacun au niveau de l’inconscient cognitif, alors ce 
que nous creons ensemble est autrement plus puissant. 

• Et enfin, en tant que coachs, nous apprenons a nous eloigner d’une cer- 
taine voie de pouvoir et a laisser au client le soin de reorganiser sa propre 
fagon de penser. Le clean language nous apprend a mettre de cote nos 
theories et nos interpretations afin de laisser emerger l’information. 
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• En utilisant ce processus, nous developpons un respect pour la main myste- 
rieuse qui guide les symboles et les metaphores generes par notre creativite. 
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Le coaching strategique 


Nader Barzin 


Le coaching strategique, encore meconnu et peu pratique en France, necessite 
deux competences distinctes : celle autour de l'« humain » - comprehension du 
fonctionnement des individus et groupes-, et en meme temps, la maitrise du 
volet « business » : strategie, organisation, sociologie des organisations, manage- 
ment et leadership, ainsi que la gestion du pouvoir dans les organisations. 

Pour commencer a exercer le metier de coach strategique, il faut au moins maitri- 
ser parfaitement I'un de ces deux volets - et, a mon avis, plus particulierement le 
second. Cette pratique est plutot a la portee de consultants en management 
ayant une bonne comprehension de I'entreprise et des leviers de changement, 
ainsi qu'une ouverture naturelle aux questions humaines et qui, surtout, accep- 
ted de se former de maniere solide, au moins aux techniques de coaching. 


L'art de developper le leadership du dirigeant 
autour d'un defi organisationnel 

Les conseillers en strategie determined les consequences des evolutions de 
l’environnement et des innovations des concurrents pour leurs clients, ceci afin 
d’elaborer des strategies qui permettront a I’entreprise de mieux repondre aux 
besoins de ses clients. Les evolutions strategiques se traduisent necessairement 
par des methodes differentes d’action au sein de I’entreprise, d’ou la necessite 
du changement. L’environnement evolue de plus en plus rapidement, et le 
changement en entreprise est devenu permanent. 
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Or, les femmes et les hommes ont besoin de reperes et de continuite dans leur 
vie professionnelle pour pouvoir sauvegarder leur « identite ». Le futur est par 
nature incertain, d’ou un sentiment de perte et d’angoisse lie au changement, 
donnant lieu au stress, et aussi a la resistance au changement. C’est la raison 
pour laquelle, quand le management, souvent epaule par des consultants 
externes, tente de mettre en place des initiatives de changement, le resultat 
n est pas celui escompte. Ceci est comprehensible car les consultants ont une 
vision mecaniste de l’entreprise. Les solutions qu’ils imaginent tiennent bien 
sur le papier, mais quand le facteur humain entre en jeu (ils ne sont pas formes 
a le prendre en consideration), les choses derapent. 

Une des fonctions d’un coach strategique consiste a prendre cette dimension 
en consideration et a la traiter. Meme dans notre epoque de changement 
continu, les organisations ont des cultures qui, par definition, possedent une 
certaine stabilite et une certaine routine. II y a aussi un contrat psychique entre 
l’organisation et l’individu : tant que ce contrat fonctionne bien, l’individu a 
le droit d’assouvir son besoin d’« appartenance », d’avoir une representation 
sociale reconnue. La dimension politique des organisations amene les 
employes qui souhaitent reussir a respecter un certain nombre de regies du jeu, 
explicites et implicites. Mais que se passe-t-il quand ces contrats et les regies 
changent de maniere soudaine ? Le changement amene les acteurs a percevoir et 
a se comporter de maniere differente, incluant un certain risque - une baisse de 
productivity, le retrait defensif- et, pour ceux qui restent dans l’entreprise, 
1’ acceptation et F adaptation oil, a ce stade, le changement est considere comme 
quelque chose de positif. Une bonne maniere d’accompagner les acteurs assu- 
jettis au changement est de les doter du pouvoir d’influencer le cours des choses. 
Cela diminue le sentiment d’impuissance et rend les personnes conscientes de 
leur potentiel : l’interet du coaching strategique est d’integrer differents acteurs 
et populations concernes dans la demarche du changement. 


La specificite du coach strategique est de comprendre et de prendre en consi- 
deration ces aspects business et humain, et de faire ressurgir des solutions qui 
les integrent. Par ailleurs, le coach strategique fait cela a vec la direction de 
I’entreprise en question, et pas a sa place comme c’est souvent le cas avec des 
consultants. 
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Choix d'un coaching strategique au lieu (Tune mission de conseil 

Pourquoi une entreprise doit-elle faire appel plutot a un coach strategique qua 
un cabinet de conseil ? Pour plusieurs raisons : 

• D’abord, le cout que cela engendre est moindre car les ressources internes 
de l’entreprise sont utilisees pour faire le necessaire. II ne s’agit pas d’une 
armee de jeunes consultants, souvent munis de beaux diplomes et sans 
aucune experience de l’entreprise. 

• Ensuite, le savoir-faire reste ainsi au sein de l’entreprise, ce qui contribue a 
la creation ou au maintien de l’entreprise « apprenante » ( learning enter- 
prise), et permet de capitaliser les avantages des strategies basees sur la 
competence 1 . 

• Enfin, le dirigeant qui s’offre le luxe d’un coach strategique a, en perma- 
nence, un alter ego, quelqu’un avec qui il peut discuter librement et qui 
peut oser - avec tact et diplomatic bien sur - lui servir de miroir, lui per- 
mettant de connaitre la realite des choses dans son entreprise et chez ses 
clients, et l’impact de son leadership sur ses troupes. La simple possibilite 
de pouvoir parler sans apprehension et en toute liberte avec un confident 
- ce qui n’est pas le cas avec d’autres personnes - baisse le niveau de stress 
du dirigeant, ainsi que les craintes naturelles liees a l’exercice du pouvoir. 

• En outre, la possibilite qu’un changement entrepris par le biais d’un coa- 
ching strategique reussisse est beaucoup plus importante car il s’agit d’une 
solution elaboree par l’ensemble des acteurs concernes, et a ce titre plus 
facile a adopter par tous. 

Le coach strategique peut aussi contrebalancer les lacunes de son dirigeant 
« coache ». Tres souvent, en France, les dirigeants sont issus des formations 
superieures comme Polytechnique, Centrale, ou l’ENA (1’Ecole nationale 
d’ administration). Ils n’ont pas eu de formation a la strategic, au management 
et au leadership. Le coach peut apporter sa connaissance technique dans ces 
domaines pour sensibiliser son « coache » sur l’impact de ses decisions, et 
l’entrainer a Part du leadership. C’est la ou il est vraiment souhaitable que le 
coach strategique possede aussi une formation solide dans les domaines « psy ». 


1. Pour les strategies basees sur la competence, voir G. Hamel et A. Heene, Competence-Based Compe- 
tition, Wiley, 1994 ; et C. K. Prahalad et G. Hamel, « The Core Competencies of Corporations », 
Harvard Business Review, 68, 3, 79-91, 1990. 
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Etre capable de comprendre la structure psychique du « coache » permet 
d’optimiser les interactions avec lui, et de prevoir des actions qui peuvent 
assouvir ses besoins psychiques. Un dirigeant dote d’une disposition plutot 
narcissique pourrait prevoir, a titre d’exemple, de communiquer plus en public 
pour etre admire. Ou bien, savoir qu’un « coache » a plutot une disposition 
masochiste pourrait permettre au coach de le sensibiliser sur ses strategies 
inconscientes d’ auto-sabotage. 

En outre, la sensibilite psychanalytique permet au coach de mieux gerer le 
transfert et contre-transfert, et d’eviter ainsi les risques de derapages dans la 
relation de coaching. Cela nest pas facile a cerner, et dans la plupart des forma- 
tions de coaching on n’en fait meme pas reference. Les transferts sont encore 
plus complexes dans les situations de groupes. Les observations du coach 
durant les interactions de comites de direction peuvent renseigner le dirigeant 
sur ces points. Mais un bon coach strategique maitrise les outils d’analyse 
sociologique des organisations, et integre ainsi la dimension « strategique » du 
comportement des acteurs dans ses analyses. 


Comment une mission de coaching strategique doit-elle demarrer 
pour maximiser les chances de reussite ? 

II est difficile de repondre a cette question dans l’absolu. Les necessites de 

chaque mission sont differentes. Cependant, avant d’accepter une mission, le 

coach doit se poser les questions suivantes : 

• Comment la problematique a-t-elle surgi et qui demande l’aide du coach ? 

• Qu’est-ce qui doit etre fait et a quoi ressemblera la situation ideale apres la 
mission ? 

• Quels sont les acteurs et populations concernes, et comment faut-il les 
mobiliser ? 

• Quels sont les risques pour l’organisation, pour le donneur d’ordre et pour 
le « coache », ainsi que pour le coach lui-meme ? 

• S’agit-il d’un changement faisable et/ou desirable pour l’entreprise ? 

• S’agit-il d’un vrai projet createur de valeur, ou bien quelqu’un essaie-t-il 
d’utiliser cette occasion pour privilegier son interet personnel ? 
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• Quels sont les blocages possibles, et le coache est-il en mesure de les 
depasser ? 

• S’il y a besoin de mobilisation de l’etat-major et du personnel, quelle est 
leur position par rapport a ce changement ? 

Le coach strategique doit avoir suffisamment de « bouteille » pour pouvoir 
repondre a ces questions rapidement. II est tout a fait acceptable de demander 
au donneur d’ordre de faire quelques entretiens prealables avec certains mem- 
bres de l’organisation avant d’accepter une mission. Bien evidemment, il n’est 
pas necessaire de communiquer sur l’objectif de la mission en question lors de 
ces entretiens - car il change souvent apres ces entretiens preparatoires -, mais 
il faut prevoir une serie de questions permettant de bien cerner la situation et 
les differents avis par rapport a l’objet de la mission. Le coach strategique doit 
etre capable d’entendre les uns et les autres et de creer des relations de confiance 
avec chaque personne rencontree. Le coach experiment^ fait suffisamment 
appel a son « feeling », son instinct, pour sentir la situation. C’est la que l’expe- 
rience de l’entreprise et des questions du pouvoir s’averent indispensables. Le 
sociogramme elabore lors de ces entretiens preliminaires permet d’identifier les 
leviers d’actions necessaires et de confirmer les hypotheses de depart. Les allies 
potentiels sont ainsi identifies au sein de l’organisation. Dote de ces informa- 
tions, le coach revoit son « coache » pour elaborer avec lui la mission appro- 
priee, et s’ engage a la realiser avec\ ui. La mission choisie est rarement identique 
a ce qui avait ete defini au depart. C’est la que les competences « business » et 
« humaines » du coach sont indispensables ; pour rassurer le « coache », pour le 
convaincre des modifications necessaires en cours de route, mais surtout pour 
etre capable de lui faire des retours sur ce dont il/elle n’est pas conscient de 
maniere et avec un rythme acceptables. Ce n’est pas evident de convaincre un 
leader d’aller dans une direction qui n’est pas la sienne. D’autant plus que c’est 
lui qui vous engage et qui vous paie ! You need a business psychoanalyst with a 
great sense of diplomacy ! 


La confiance est I'element essentiel pour la reussite de tout coaching. Dans le 
coaching strategique, cette confiance est d'autant plus indispensable car, id, il 
ne s'agit pas seulement de la reussite du coache, mais aussi de la situation dont 
il/elle est responsable. Les enjeux sont d'autant plus importants. 



A retenir 
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Parallelement au fait d’ aider le « coache » a elaborer un plan rationnel et 
conscient, le coach strategique doit aussi etre capable de lui expliquer la rationa- 
lite des comportements observes qui peuvent paraitre irrationnels a la surface 
- y compris, avec tact, les mecanismes de defense inconscients du « coache » 
lui-meme. Les forces psychiques inconscientes et conflictuelles peuvent etre 
sources de tension. La capacite de comprendre la nature des mecanismes de 
defense renseigne le coach quant a l’origine de tels mecanismes - qu’ils soient 
primitifs comme la projection et l’introjection 1 , immatures, comme le deni, 
l’intellectualisation, l’isolation, le deplacement ou l’identification, ou autres reve- 
lant une maturite psychique comme l’humeur, la creativite et la sublimation - et 
la maniere d’y remedier, sans mettre en desequilibre son « coache ». 

Je regois souvent en supervision des coachs strategiques en debut de carriere 
qui me consultent pour etre assures de ne pas passer a cote des dynamiques qui 
peuvent leur echapper, tant au plan business que psychique. Ces consultations, 
en toute confidentialite, et souvent sans le nom de l’entreprise ou du dirigeant 
en question, sont aussi un moyen d’eviter de se tromper et de ne pas ignorer la 
dimension psychique du coach lui-meme et ses contre-transferts naturels. 


Pour aller plus loin 

Comment choisir un coach strategique ? La plupart des coachs sont d'anciens 
managers/executifs, psychologues/psychanalystes, psychologues/sociolo- 
gues des organisations, consultants en organisation/strategie, universitaires, 
ou anciens RH... Bien que possedant ce type de background, il faut tout de 
meme qu'un coach strategique possede I'experience d'entreprise a haut 
niveau, d'excellentes capacites relationnelles et la capacite de creer des rela- 
tions de confiance, la comprehension des organisations et du pouvoir, une 
integrite implacable, la capacite de pouvoir dire avec diplomatie la « verite » a 
son client de maniere recevable, ainsi que de bonnes references de la part 
d'anciens clients. II existe aussi des cabinets qui font du coaching strategique - 
beaucoup plus aux Etats-Unis qu'en France. Soyez sur qu'il s'agit d'un veritable 


1. L’introjection est un concept psychanalytique oppose a celui de projection. On doit ce concept a 
Sandor Ferenczi qui l’elabora en 1909, ecrivant son fameux article «Transfert et introjection ». 
L’introjection est passage du dehors au dedans. Le ndvrosd repere un trait, une caracteristique a 
1’exterieur et se l’approprie. Certaines techniques de la PNL (programmation neuro-linguistique) 
permettent de mettre ce mecanisme en oeuvre de maniere consciente et positive pour le « coach e ». 


Le coaching strategique 


.../... 

coaching strategique, et non pas d'un simple accompagnement. Un coach 
strategique est un hommedeconfiance, unconseillerdu prince, quelqu'un qui 
va prendre en charge le defi avec son « coache ». Cela est un peu different dans 
le cas d'un cabinet de coaching strategique : le client n'est pas sur d'avoir tou- 
jours le meme coach, car au sein des cabinets les coachs ont leur specialisation 
et ils peuvent etre engages sur d'autres missions. 


Le cout du coaching strategique 

La preparation est extremement importante en coaching strategique, au 
contraire d’autres types de coaching ou le coach peut se permettre de demarrer 
un dialogue en improvisation utilisant les regies de l’entretien de coaching. Cette 
preparation peut etre assez elaboree, d’oii le cout relativement eleve du coaching 
strategique - en comparaison avec d’autres types de coaching evidemment, mais 
largement inferieur au cout d’une mission de conseil. Cette preparation ne prend 
pas la forme d’une intervention de conseil (faire a la place de. . .), mais d’un defri- 
chage de ce qu’il y aurait a faire, et comment. Une observation poussee est requise, 
a la fois de la situation du business et des caracteres du/des responsables qu’on 
coache, et comment leur comportement/approche risque d’avoir un impact sur 
la situation et leurs collaborateurs. De multiples discussions avec les parties con- 
cernees permettent d’avoir une comprehension plus juste de la situation et 
d’ adapter la reponse de la personne « coachee » a cette situation. 

Les personnes directement concernees sont souvent conscientes de la valeur 
ajoutee d’un coach strategique. Le probleme se rencontre souvent avec ceux 
qui doivent payer - la direction des achats par exemple - pour le coaching ; ils 
ne voient pas necessairement l’apport d’un coach specifique, car ils font sou- 
vent un « benchmarking » par rapport a des prix pratiques par d’autres coachs. 


Un cas de coaching strategique : nouvelle organisation europeenne 
d'une multinationale pharmaceutique 

Le directeur europeen d’une multinationale pharmaceutique m’invitait, il y a 
plusieurs annees, a lui donner du feed-back sur les changements qu’il avait 
prevus pour son organisation. L’annee precedente, j’avais enseigne un cours 
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executif de management strategique en Suisse et ce dirigeant, qui y participait, 
l’avait particulierement apprecie. II faisait appel a moi en tant qu’ expert et ne 
connaissait pas ma casquette de « coach strategique ». 

Lors de notre premier entretien, il m’exposa la structure elaboree qu’il avait 
congue pour sa future organisation. Avant de l’annoncer officiellement, il vou- 
lait me demander ce que j’en pensais et corriger d’eventuels points faibles. Je 
repondis que celle-ci etait plutot « elegante », mais qu’il me fallait en savoir un 
peu plus sur l’environnement des differentes « business units » de son entre- 
prise, leurs strategies et performances, ainsi que celles de leurs concurrents, et 
finalement sur les inefficacites de la structure actuelle, avant de pouvoir verita- 
blement lui donner mon avis. Ma question paraissait, a ce dirigeant Norvegien 
d’une cinquantaine d’annees de formation en medecine, dote d’une communi- 
cation tres efficace et epuree, bien trop complexe : « Ah, je ne peux pas repondre 
a tout 9a en detail ! Je voulais juste avoir votre avis sur cette structure, si elle 
vous parait adaptee ou non ? ! », me repondit-il. 

La premiere partie de ce coaching strategique consistait a sensibiliser le dirigeant 
lui-meme sur le besoin d’informations complementaires et les risques d’une 
action pas suffisamment reflechie. « Je sais que notre concurrent principal 
est organise comme ce que je prevois, car nous avons recemment embauche 
leur ancien directeur du marketing », m’annonga-t-il. Je lui demandai si ce 
concurrent avait de meilleurs resultats. « Bien sur que non, nous sommes leaders 
dans notre domaine, nos resultats sont largement superieurs ! » La discussion, 
qui dura une matinee, me permit de connaitre les reelles raisons du desir de 
changement de ce dirigeant. Le veritable probleme etait qu’il etait pergu 
comme peu dynamique par sa hierarchie, et cela malgre les bonnes perfor- 
mances regionales. Comme il etait de formation medicale, il attribuait cela au 
fait qu’il n avait pas fait un MBA, ce qui expliquait sa participation au pro- 
gramme dans lequel j’avais enseigne l’annee precedente, et son desir de mettre 
en place un changement d’ organisation pour se valoriser aux yeux de sa hierar- 
chie. Je laisserai de cote les details personnels de ce dirigeant (fils unique d’un 
homme public ayant une large visibilite a son epoque en Norvege), car cela ris- 
querait de nuire a la confidentialite de ce cas. Mais ces facteurs ont bien ete pris 
en consideration plus tard dans notre collaboration. 

A la suite de ce premier entretien, j’ai pu avoir l’accord de mon « coache » 
pour quelques entretiens avec les membres de son comite de direction, et ega- 
lement avec deux directeurs europeens qui devaient venir a Paris. J’ai elabore 
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un questionnaire qui abordait une premiere serie de questions sur les change- 
ments dans l’environnement, et comment l’entreprise etait affectee par cela et 
devait eventuellement changer ; comment l’historique et la culture de l’entre- 
prise affectaient son fonctionnement actuel, la strategic de l’entreprise, ses 
clients actuels et les « resultats » qu’ils cherchaient, l’offre actuelle de l’entre- 
prise. . . Une seconde serie de questions abordait la fonctionnalite, les syner- 
gies et capacites de Tequipe de direction, l’existence ou non de conflits. 

Ayant fourni, dans le questionnaire, des definitions de differents types de chan- 
gement, j’ai demande a 1’ensemble de Tequipe de determiner, par rapport aux 
changements necessaires, le rythme a mettre en place. Us ont, a Tunanimite, 
opte pour un changement tres progressif. . . 11 y eut bien d’autres questions, 
notamment sur la culture de l’entreprise, le role du leadership et le style du 
dirigeant. Le traitement de ce questionnaire a pris environ deux a trois heures, 
mais a Tissue de chaque entretien j’avais reussi a faire le tour complet des ques- 
tions strategiques et organisationnelles avec Tensemble de Tequipe de direc- 
tion, et surtout a creer une relation de confiance avec eux. Je savais exactement 
ce qu’ils voulaient, et les informations complementaires dont nous avions 
besoin. Us se sont portes volontaires pour chercher ces informations, et nous 
avons prevu de nous voir en groupe pour les partager. 

La demande initiale de choix de structure avait deja disparu. Le dirigeant etait 
heureux de recevoir ces renseignements extremement utiles de la part de ses 
lieutenants. Les directeurs etaient heureux d’ avoir ete consultes pour savoir si 
un changement etait necessaire. Une nouvelle energie et un nouvel elan sont 
apparus au sein de Tequipe de direction. Mon « coache » etait ravi de voir 
comment Tallegeance de son equipe se renforgait. Je ne lui avais evidemment 
pas donne les retours de son equipe sur son propre leadership de maniere 
brute. C’ etait notre contrat de depart, avec lui-meme et avec les membres de 
son comite de direction : une confidentialite totale. Mais je commengais a le 
coacher pour ameliorer son leadership, et il en etait assez content. 

La reunion de Tequipe m’a permis d’ observer les interactions entre les differents 
membres. J’avais suffisamment d’ elements organisationnels pour construire un 
premier sociogramme et comprendre la source des conflits « justifiables ». Cette 
reunion m’a permis de commencer a comprendre les facteurs relationnels et 
psychiques. Ce qui etait sur, c’est que nous n’ allions pas faire ce que le dirigeant 
m’ avait demande au depart, mais nous allions faire quelque chose qui allait etre 
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positif pour l’entreprise et qui, surtout, allait ameliorer le fonctionnement et la 
satisfaction de son equipe de direction et de ses troupes, et cela n’avait guere 
coute que quelques jours de mon temps ! 

Ma decision, pour rapprocher la position de differents membres de Tequipe de 
direction, etait d’organiser un week-end de formation au management strate- 
gique dans un lieu agreable, pas loin de Paris. La aussi, il y a une competence 
propre au coach strategique : pouvoir apporter l’etat actuel (state of the art) des 
questions « business » a son client. Cela m’a demande un peu de preparation, 
surtout concernant l’industrie de mon « coache ». A Tissue de ces deux jours 
intenses, Tequipe de direction savait oil il fallait aller et comment ! En plus, c’est 
eux-memes qui avaient decide de cela, et etaient done motives pour le mettre 
en place. Mon dirigeant allait avoir sa reorganisation avec une structure 
adaptee, tout le monde adherait, et les resultats etaient largement positifs. Le 
coaching strategique de mon dirigeant s’arrete ici. Il y a eu une seconde phase 
de declinaison de ces changements dans differentes entites et pays, et mobilisa- 
tions de differentes populations que je ne developpe pas par souci de brievete. 


Une alternative economique a une mission de conseil 

Le coaching strategique est une bonne alternative aux interventions de conseil 
avec des avantages non negligeables : faire ressurgir des solutions susceptibles 
de mieux fonctionner, d’etre adoptees par tous, creer de nouveaux savoir-faire 
et les preserver au sein de Tentreprise. 

Un coach strategique, bien plus qu’un conseiller de confiance, prend en charge 
le defi en main avec son « coache » - souvent le dirigeant. Pour reussir dans 
cette relation, une excellente maitrise des facteurs « humains » en meme temps 
que celle du « business » et du leadership sont indispensables. Ce « mixte » de 
competence est assez rare, d’ou la rarete de veritables coachs strategiques. 

Le coaching strategique est, par nature, difficilement institutionnalisable, d’ou 
la quasi-absence - surtout en France - de cabinets proposant une telle presta- 
tion. Il s’agit souvent d’une relation privilegiee entre un dirigeant et un coach 
strategique ; relation qui, dans la plupart des cas, dure pendant des annees, 
permet aux dirigeants de continuer a se developper, et aux coachs strategiques 
d’assouvir leur soif de savoir et de contribution a ameliorer Texistant. 
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Chapitre 8 


La fluidite au coeur du coaching 
et du leadership 


Bernadette Babault 


Enseigner a eclaire, enrichi et simplifie ma conception et ma pratique du coa- 
ching et de la formation au leadership. II s'agissait, la encore plus qu'ailleurs, de 
transmettre en la vivant plutot qu'en I'expliquant, cette notion de fluidite qui 
m'est si chere. Passer d'une logique de I'effort a une logique de fluidite est pour 
moi ce qui permet d'etre coach et ce qu'encourage le coaching, ce qui permet 
d'etre un leader et ce qu'encourage le leadership. La fluidite est au coeur de tous 
nos grands moments, individuels et collectifs. Parler de logique evoque un pro- 
gramme, mais il n'y a pas de recette. II faudrait plutot parler d'une source inte- 
rieure a laquelle il nous appartient de retourner, d'un etat toujours accessible et 
jamais acquis qui nous donne acces au meilleur de nous-memes, a notre intelli- 
gence la plus large, a nos actions les plus justes. Le coach et le leader encoura- 
gent ce mouvement, et acceptent qu'ii soit toujours a refaire. 


«lmpasserelles» 

Lyceenne, polytechnicienne, ingenieur, manager, consultante, pendant plus de 
vingt ans je me suis appliquee a bien faire, sans realiser que je me coupais d’un 
fonctionnement plus ouvert, plus intelligent, plus fluide. Il m’a fallu aller au 
bout de mes forces et de la patience de ceux qui m’entouraient pour retrouver 
le fil de cet autre fonctionnement, et petit a petit m’autoriser a lui faire 
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confiance. La fluidite entraine la fluidite. M’y entrainer, entrainer les autres, 
entrainer les autres a entrainer, tout cela se fait dans le meme mouvement et ce 
mouvement est devenu mon metier. 

Mes interventions a Paris II ont ete l’occasion de rendre transparent pendant 
que je le vivais ce jeu entre l’effort et la fluidite. Ce chemin de funambule, qui 
donnait a voir a la fois mon application et la fluidite qui me permettait d’en 
parler, m’a enseigne que ces modes ne s’excluent pas mais s’invitent mutuelle- 
ment. En en faisant des occasions pedagogiques, je me suis reconciliee avec les 
rechutes que je redoutais, et avec mon impuissance a m’en guerir. J’ai vu dans 
cette impuissance une source de fluidite, dans mes impasses des passerelles. Au 
passage, je me suis reconciliee avec la question de revaluation, qui reveillait 
jusque-la mon insecurite d’eleve appliquee, et dont je ne voyais pas comment 
elle pouvait se concilier avec le coaching. Je me dis aujourd’hui qu’il n y a pas 
de limite au pouvoir de reconciliation du regard qui est au coeur du coaching. 


De I'application a I'implication 

Passer de l’effort a la fluidite, c’est passer de I’application a I’implication. En 
m’appliquant, je reste a l’exterieur de ce qui se joue. En m’impliquant, j’en fais 
partie. Plusieurs eclairages m’ont aidee a comprendre ces deux mouvements et 
ce qu’ils entrainent. 


Principe de fluidite 

La notion de fluidite me vient des travaux de Mihaly Csikszentmihalyi. Ce 
docteur en psychologie s’ est interesse aux experiences optimales. Dans ces 
moments exceptionnels, quel que soit le domaine ou la personne interrogee, il 
a detecte une combinaison d’implication, de fluidite, de conscience differente 
du temps, et de conscience differente de soi. J’ai trouve ses descriptions lim- 
pides. Je me suis revue sur mes skis, en train d’enchainer les virages sur une 
piste difficile, avec le sentiment que mes jambes s’accordent d’elles-memes aux 
bosses. Moment magique, je n’en reviens pas, normalement je ne skie pas aussi 
bien. Au moment oil je me dis cela, je perds le fil, je retrouve mon apprehen- 
sion, et je tombe en me disant que je savais bien que ce n’etait pas si simple. 
Fulgurante experience de la fluidite dans ce qu’elle a de gratifiant et d’instable. 
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La fluidite se retrouve a toutes les echelles : les equipes, les organisations font 
I’experience de ces moments oil I’attention collective est focalisee sur un 
meme but et oil tout s’enchaine naturellement. Ce sont des moments diffici- 
les a expliquer, il est impossible de les programmer, et ils sont au coeur des 
victoires sportives et de la creation de valeur dans les entreprises. Ce qui 
domine, dans ces moments de fluidite, cest un sentiment diffus et profond 
d’etre relies, solidaires, qui se substitue aux preoccupations personnelles, aux 
cloisonnements entre departements, a nos definitions detaillees de frontieres 
en tous genres. 


Lechoixdechaque instant 

Le philosophe Terry Warner explique que nous avons a chaque instant le choix 
d’honorer ou de trahir ce sentiment d’etre relies. Si nous retenons notre mouve- 
ment spontane vers l’autre, cette trahison nous pese et nous allons inconsciem- 
ment et immediatement entretenir un scenario qui la justifie. Par exemple, si 
mon premier mouvement est de sourire a quelqu’un, mais que quelque chose 
me retient, alors automatiquement je vais me dire : « Avec lui, il vaut mieux etre 
prudent. D’ailleurs il ne me sourit jamais, je ne vois pas pourquoi ce serait a moi 
de faire des efforts. » Du coup, cette histoire me prend la tete et je n’ai plus envie 
de sourire. Etiquettes, qualificatifs, justifications, nos definitions de nous- 
memes « par opposition aux autres » se renforcent, elles orientent ce que nous 
voyons et ce que nous faisons, elles nourrissent chez les autres des histoires simi- 
laires. Voila comment nous nous coupons de notre fluidite. 

Cet eclairage m’aide a voir dans mes preoccupations les signes d’un choix que 
j’ai fait, et je peux alors remonter en amont de ce choix, pour retrouver ce sen- 
timent d’etre reliee, et reecrire l’histoire en imaginant ce qui aurait pu se passer 
si j’avais laisse ce sentiment me guider. En coaching, quand on me presente un 
probleme, a l’echelle d’une relation individuelle ou du fonctionnement d’une 
organisation, j’y vois les signes d’un choix similaire, et je recherche, au travers 
des histoires qui entretiennent nos disaccords, des signes de l’accord dont nous 
avons la nostalgie. 
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Question de consideration 

Cette idee qu’il existe un etat fluide, ouvert et relie, un « meilleur de nous- 
memes » qu’il nous appartient sans arret de retrouver m’est precieuse et deli- 
cate. Comment garder cette boussole interieure sans en faire l’instrument 
d’une autre forme d’application a bien faire ? Comment resister a la tentation 
de m’en vouloir quand je n’y suis pas ? 

Les etudes du cerveau menees par Henri Laborit puis Jacques Fradin m’ont 
aidee a sortir du reproche en demontrant qua ce stade de notre evolution la 
moindre perturbation ramene par construction au souci de soi. C’est ainsi que 
nous sommes faits. C’est comme si l’architecte de notre conscience avait deux 
sieges : le fauteuil bien stable du mode limbique charge de notre protection, et 
la corde raide du mode neocortical, le mode de l’exploration, de la curiosite 
ouverte pour tout ce qui se presente. La moindre perturbation mobilise le 
mode limbique, qui se preoccupe, nous preoccupe, de ce qui est bon ou mau- 
vais pour nous. Ses certitudes et ses programmes orientent notre attention et 
conditionnent nos reactions. Quand nous sommes dans ce mode, nous ne 
voyons pas d’autre voie que la lutte ou la fuite. 

Encore et encore, nous sommes rattrapes par nos preoccupations. Lutter contre 
elles ou les nier, c’est entretenir le mode limbique qui les nourrit. 11 y a un autre 
mouvement. Individuellement et collectivement, nous pouvons prendre nos 
preoccupations et nos problemes en consideration au lieu de les prendre au 
serieux, et remonter en amont de la « fermeture » qui les a engendres. 

Vis-a-vis de moi et des autres, j’ai le choix entre la peur et l’amour. Hannah 
Arendt explique que dans le monde des affaires, on parle plutot de considera- 
tion. Vis-a-vis de son marche, de ses concurrents, de ses problemes internes, 
une organisation a le choix entre la peur et la consideration, entre la logique de 
1’ effort et la logique de la fluidite. Le choix de la consideration est toujours a 
refaire, en commengant par la consideration pour ce qui limite « l’ouverture ». 
II s’agit de rejoindre l’intention premiere du mouvement qui nous ferme, sans 
nous arreter a ses objectifs et ses effets secondaires, qui sont souvent a 1’ oppose 
de l’intention. Quand je m’appliquais a avoir de bonnes notes, mon aspiration 
profonde n’etait pas d’etre reconnue mais d’etre libre, debarrassee de mon 
besoin d’etre reconnue, et je ne voyais pas d’autre chemin. Quand une equipe 
s’epuise a faire la guerre a une autre equipe, c’est une marque de reconnais- 
sance. Nos peurs, nos rages, et le mode ferme qui les entretient, viennent de ce 
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qu’au plus profond nous aspirons aux retrouvailles avec nos ressources et notre 
confiance. Nous sommes tisses de paradoxes. Lorsque nous l’acceptons, toutes 
les reconciliations sont possibles. 

Pour moi, etre coach, etre leader, c’est voir dans l’application a bien faire la nos- 
talgic de l’implication et de la fluidite. C’est donner du champ a ce paradoxe et 
laisser ce champ dissoudre les histoires par lesquelles nous nous limitons, indi- 
viduellement et collectivement. 


S'entraTner a la fluidite, c'est entrainer les autres, et reciproquement. 

Choisir la fluidite, c'est privilegier la curiosite et la consideration, et laisser le 
reste couler de source. 

Ce qui se presente a nous est toujours une invitation a la curiosite et a la consi- 
deration, meme (surtout ?) lorsque nous n'avons plus aucune curiosite, aucune 
consideration. 

Nous faisons a chaque instant le choix de I'etat interieur qui oriente nos per- 
ceptions et nos reactions. Le choix de la consideration prend a contre-pied nos 
reflexes limbiques, tout en respectant leur intention profonde. 


Apprendre par I'enseignement 

Le mouvement qu’ encourage le coaching est un mouvement de consideration 
pour nos faiblesses, nos travers, nos peurs, et pour notre impuissance a nous en 
debarrasser. Transmettre ce mouvement, c’est d’abord le vivre. Or le vivre, c’est 
accepter qu’il ne soit jamais acquis, que le plus experimente des coachs soit 
aussi impuissant a s’en saisir que le plus debutant. Ce que je peux transmettre 
de plus utile, c’est ce corps a corps avec une impuissance fondamentale, qu’une 
partie de moi n’acceptera jamais, et que je peux pourtant embrasser, pour 
constater a chaque fois que c’est du fond de ce gouffre que je tire ma force. 

Enseigner a Paris II a ete l’occasion d’illustrer au fur et a mesure que je le vivais 
ce jeu entre l’ouverture et la fermeture, en rebondissant joyeusement, a chaque 
fois que je le pouvais, sur les manifestations limbiques de mon application a 
etre une bonne enseignante. 



A retenir 
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Le courage d'avoir peur 

L’ occasion se presente des la premiere seconde de la premiere seance. J’ai le trac. 
J’ai envie de me montrer a la hauteur, d’apporter aux participants quelque 
chose de nouveau pour eux. Je suis tentee de m’appuyer sur mon attirail acade- 
mique, de demarrer ma presentation avec les transparents prepares pour me 
rassurer sur ce que j’ai a apporter. Je respire. Je suis passee et repassee par ce 
moment, par le choix qui s’offre : me cramponner avec serieux ou lacher prise 
avec le sourire. Faire attention ou etre en confiance. Je me suis preparee a faire 
attention a etre en confiance. Absurde melange, qui me fait sourire interieure- 
ment. Je reviens a moi l’espace d’un instant. Je peux voir les visages, je me sens 
reliee, par mon sourire a leur sourire, par mon besoin de bien faire a leur besoin 
de bien faire. Reliee par ce qui nous isole. 

Je respire, et je me lance : « J’ai le trac. J’ai envie de vous apporter quelque 
chose. Une partie de moi me souffle que j’ai interet a etre a la hauteur. Si vous 
etes assis et que je suis debout devant vous, c’est que je dois avoir quelque chose 
que vous n’avez pas. » Nous nous sourions. Je continue : « Et si je ne savais pas 
plus que vous, ce quest le coaching ? » Je m’arrete un instant. Sourires hesi- 
tants. II est encore temps de faire comme si je plaisantais. Je rassemble mon 
courage et ma confiance en eux. « Je ne sais pas plus que vous ce quest le coa- 
ching. Ce que j’ai appris, ce que je continue a apprendre, et a enseigner mainte- 
nant, a apprendre en l’enseignant, c’est que je peux m’installer dans ce “je ne 
sais pas” et en tirer une force que je ne trouve pas quand je m’installe dans mes 
certitudes. » 

C’est drole, il y a une joie tres particuliere a accepter d’etre fondamentalement 
impuissant a etre utile a soi et aux autres. C’est la joie de trouver ce qu’on cher- 
chait au moment ou on renonce a le chercher. Une joie qui se moque un peu de 
notre acharnement a chercher, mais gentiment. Retrouver cette joie, c’est peut- 
etre la seule chose que je puisse faire d’utile, pour moi et pour ceux qui atten- 
dent de moi que je leur sois utile. Pour nous tous qui cherchons et cherchons 
les cles. 


Lacle, c'estqu'il n'y ena pas 

La cle, la cle, c’est qu’il n’y en a pas, et que nous sommes capables de 
1’accepter, capables de voir que cela ne nous prive de rien, et de sourire. Je suis 
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pendant un instant heureuse de ma formule, puis je retombe dans mes 
preoccupations : je voudrais trouver plus tangible, plus rassurant que cette 
pirouette. Nouveau retablissement. 

« Je suis tentee de vous donner des references, de vous parler des formations 
que j’ai suivies par exemple, mais le coaching, je l’ai appris en me promenant 
seule pendant des heures dans la foret. Ce qui me permet d’etre coach, c’est 
aussi d’avoir ete une eleve appliquee, un petit chef agace et agagant, et d’avoir 
realise que personne ne m’y avait forcee. J’ai fait ce choix comme j’aurais pu 
faire le choix d’etre ouverte. J’ai fait ce choix, j’en ai souffert, mes collabora- 
teurs en ont souffert. J’ai resiste a l’idee que c’etait mon choix, puis j’ai culpabi- 
lise. J’ai voulu me racheter, me voir comme quelqu’un qui avait ete imparfait et 
qui s’etait transforme. J’ai toujours cette tentation, j’ai toujours en moi le 
meilleur et le pire, et la possibility de m’ aimer comme je suis, de vous aimer 
comme vous etes, et a chaque fois c’est un miracle. 

Les bonnes intentions, les projets, les plans de changement, tout cela nait du 
sentiment que quelque chose n’est pas a sa place, et c’est un sentiment lim- 
bique, qui nous pousse a lutter ou a ffiir en nous racontant que c’est ce que 
nous pouvons faire de mieux. Si quelqu’un me demande de l’aider a mieux 
fonctionner avec ses collegues, je vais m’interesser a sa maniere de bien fonc- 
tionner avec ses collegues, et a sa maniere de se couper de cela. Cette explora- 
tion reveillera sa curiosite, son intention se transformera en attention. 11 verra 
sa relation aux autres comme quelque chose a quoi il est invite en permanence. 

II verra, il verra. J’aimerais me donner, vous donner, le sentiment que je sais ce 
que je fais. En realite, il se passe ce qu’il se passe, il voit ce qu’il choisit de voir. Je 
n’ai pas a savoir, je n’ai rien a faire, j’ai juste a etre presente et curieuse. Ce n’est 
pas facile a concilier avec mon besoin de me sentir utile. Mais justement, mon 
travail a moi, c’est d’etre la malgre ce besoin, ou plutot, avec lui, en lui faisant 
de la place sans qu’il m’emporte. » 

Une participante cite Christian Bobin dans son memoire : « Ily a ainsi des gens 
qui vous delivrent de vous-meme, aussi naturellement que peut le faire la vue d’un 
cerisier enfleur ou d’un chaton jouant h attraper sa queue. Ces gens, leur vrai tra- 
vail, c’est leur presence. » Elle commente : « Et si, pour accompagner, il suffisait 
d’ aimer ? »... Et si, pour enseigner, comme pour aimer, il suffisait d’etre pre- 
sente a ma difficulte d’etre presente ? 
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« Good is the enemy of great » 

Les premieres annees, dans le souci de bien faire, d’apporter de la matiere, j’ai 
partage mes theories sur la fluidite dans l’entreprise, nous avons debattu des cas 
d’ organisations et d’equipes qui ont fait le choix de la fluidite et du contraste 
avec ceux qui ne font pas fait. J’aime mettre en regard les analyses de Marcus 
Buckingham sur ce que font les meilleurs managers et celles de Jim Collins sur 
les entreprises qui sont devenues excellentes sans avoir fait de plan de change- 
ment. Ils arrivent a la meme conclusion : « Good is the enemy of great. » S’appli- 
quer a bien faire, empeche d’etre excellent. Les managers et dirigeants 
d’ exception ont en commun une curiosite insatiable pour les talents de leurs 
collaborateurs et de leurs organisations. Chaque probleme est l’occasion de 
mieux comprendre ce qui passionne l’organisation ou l’equipe, et ce qui lui 
reussit. « On est riches de nos problemes », c’est aussi l’esprit des experts du 
kaizen, qui ont transforme l’industrie automobile et ont fait ecole dans de 
nombreux secteurs. En accompagnant des clients qui vivaient une transforma- 
tion de ce type, j’ai mesure a quel point les habitudes poussent a lutter ou a fuir 
face aux problemes, a rechercher des coupables plutot que de nouveaux eclai- 
rages. J’ai pu sentir aussi l’energie qui se degage quand une equipe sort de ce 
fonctionnement, le plaisir collectif a mobiliser une intelligence plus large des 
problemes. 

J’aime, nous aimons, nous rassurer avec des theories, des illustrations et des 
references bibliographiques. Ce texte en temoigne. C’est aussi une maniere 
d’eviter le coeur du sujet, et, plus tard, de prendre conscience de ce qui nous 
pousse a eviter le coeur du sujet. II ne s’agit pas seulement d’etre d’ accord avec 
la theorie de la fluidite. II s’agit de prendre la mesure de ce qui resiste en nous, 
de donner leur place a ces resistances et de sentir ce basculement toujours inat- 
tendu vers la fluidite. 


La question de revaluation 

Chaque annee, quelle que soit 1’ adhesion a l’idee de la fluidite et de l’ouverture, 
la question de l’autoevaluation nous ramenait immanquablement a la realite de 
nos resistances. J’avais accueilli avec bonheur le paradoxe d’un diplome de coa- 
ching. Ce n’est pas parce qu’il remplit certaines conditions qu’un coach peut 
s’ autoriser a coacher, mais parce qu’il accepte que la question de la legitimite soit 
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toujours beante, comme un gouffre sous ses pieds, avec encore et encore la 
tentation d’etre a la hauteur et d’apporter quelque chose, et le risque de bas- 
culer dans le souci de soi, comme le coache ou le collaborateur. II y a done un 
paradoxe a combiner diplome et coaching, et justement, l’entrainement du 
coaching est un entrainement a accueillir les paradoxes, les contradictions, les 
impossibilites. 

La question de revaluation a demande une adhesion plus profonde, qui a pris 
plus de temps, et qui a ete plus riche aussi. Immanquablement, au moment oil 
cette question se pose, l’atmosphere change. Murmures, discussions, brou- 
haha, nous voila revenus a une ambiance de salle de classe, et mon premier 
reflexe est de prendre l’attitude de la maitresse qui donne des explications. 

« Si vous pouvez faire l’experience de la fluidite sur une question aussi solide- 
ment ancree dans le jugement et la fermeture, votre confiance dans votre mode 
ouvert augmentera. Faites l’essai, en deux temps. Faites d’abord votre autoeva- 
luation sur le mode critique qui nous est habituel. Puis changez d’endroit. 
Allez dans votre fluidite, retrouvez un regard leger et joueur sur cette question. 
Laissez venir la note qui sonne juste, en accord avec ce que vous avez vecu pen- 
dant ce module. C’est cette note que je retiendrai. » 

Le brouhaha continue, je sens monter l’impatience, mes explications sont 
embrouillees, tout cela entretient la frustration ambiante. C’est toujours inte- 
ressant, ce n’ est jamais facile. Une partie de moi voudrait eviter toute cette frus- 
tration, alors que c’est le terrain de notre entrainement. 


Pour aller plus loin 

Profiter de chaque tentation de lutte ou de fuite pour explorer ce qui se joue et 
laisser emerger une troisieme voie, inspiree par notre consideration pour 
toutes les forces en presence. 

Jouer avec tout ce qui pese, lui donner du champ, le laisser s'exprimer, et 
remonter a la source, avec amour et au besoin avec des outils, comme le travail 
de Byron Katie, le choix de Terry Warner et son Institut Arbinger, ou la transfor- 
mation essentielle issue de la PNL. 
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Que retenir de tout cela ? 

II n’y a rien d’essentiel que nous puissions retenir, rien d’essentiel que nous 
puissions perdre. La fluidite nous file entre les doigts si nous essayons de nous 
en saisir, nous la retrouvons en souriant de cette impuissance a nous en saisir. 
Plus les retrouvailles sont improbables, plus le sourire est radieux. L’entreprise 
est un territoire privilegie pour les retrouvailles improbables, on trouve a toutes 
les echelles des variantes de la lutte et de la fuite, des preoccupations indivi- 
duelles aux plans de changement. C’est le terrain de multiples enjeux, de mul- 
tiples incomprehensions, et chaque enjeu, chaque incomprehension est une 
invitation a retrouver le sens du jeu et du dialogue. 
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Du coaching individuel 
au coaching d'entreprise 


Alain Gauthier 


Une organisation est reellement apprenante quand elle est capable de creer le 
futur auquel ses membres et parties prenantes aspirent, tout en anticipant et 
s'adaptant a un environnement toujours changeant. Le coaching des dirigeants 
et de leurs equipes peut etre un moyen puissant d'accelerer le developpement 
de I'apprenance a tous les niveaux : individuel, en equipe ou reseau et organisa- 
tionnel. La transformation de la culture et des structures est plus assuree quand le 
changement des mentalites, attitudes et comportements commence par le haut 
et se nourrit du travail en equipe et en reseau. Cette contribution examine les 
complementarites entre coaching individuel, coaching d'equipe et coaching 
d'entreprise, ainsi que les effets amplificateurs qu'ensemble ils peuvent declen- 
cher ou faciliter dans le developpement de I'apprenance. 


Disciplines de I'entreprise apprenante 

Une entreprise acquiert un avantage competitif durable lorsque sa culture, ses 
structures et ses processus lui permettent d’apprendre plus, mieux et plus vite 
que ses concurrents. Cette capacite d’apprendre ensemble, qui accroit en per- 
manence l’intelligence collective, se construit au fil des annees par la pratique 
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de plusieurs disciplines interdependantes. Dans le livre La Cinquieme Disci- 
pline \ Peter Senge et moi-meme en avons identifie cinq : 

• rechercher la maitrise personnelle ; 

• remettre en cause les schemas mentaux ; 

• penser de maniere systemique ; 

• construire une vision partagee ; 

• et apprendre en equipe. 

La pratique des trois premieres peut etre favorisee par le coaching individuel, et 
celle des quatre dernieres par le coaching d’equipe et d’entreprise. 


L'esprit de I'apprenance 

Apprendre en permanence — individuellement ou collectivement — , c’est 
vouloir progresses depasser les succes passes, tirer legon des difficultes et parti 
des opportunity. L’objectif est de decouvrir ou creer des approches nouvelles 
qui repondent mieux aux besoins reels et Intents des differentes parties pre- 
nantes de l' organisation . 

Pour que l’envie d’apprendre reste forte, l’entreprise apprenante construit 
periodiquement une vision partagee a partir des visions individuelles, etablis- 
sant ainsi un champ de tension creatrice ou d’ insatisfaction constructive par 
rapport a la realite presente. Ses membres examinent dans quelle mesure les 
structures et schemas mentaux actuels doivent etre remis en cause pour pro- 
gresser vers la vision. Ils recherchent les effets multiplicateurs en raisonnant de 
maniere systemique. Et ils utilisent le travail en equipe ou en reseau pour clari- 
fier leur vision, remettre en cause leurs habitudes de pensee et de comporte- 
ment, reflechir aux consequences involontaires de leurs decisions et pratiquer 
le dialogue creatif. 


1 . Voir bibliographic conseillee en fin de chapitre. 
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Pratiquer I'apprenance 

La pratique de I’apprenance (ou apprentissage individuel et collectif) repose 
sur la conception de l’entreprise comme un reseau dynamique de relations et 
d’accords. Apprendre conduit a ameliorer sans cesse la qualite des relations et la 
nature des accords, a l’interieur de l’organisation comme avec ses principales 
parties prenantes externes. La qualite des relations peut aller d’une « zone 
rouge ou orange » ou dominent la peur, l’attaque et la contre-attaque, l’exploi- 
tation, l’absence d’ecoute et de respect, a une « zone verte ou bleue » caracte- 
risee par la confiance, le respect mutuel, 1’ appreciation, la synergie et la co- 
creation. De meme, la nature des accords peut aller du rapport de force, de la 
victoire ou du gain a tout prix et de l’utilisation des autres, au partenariat, au 
benefice mutuel et au sens de l’interet collectif. 

Dans ses travaux de recherche approfondis, Jim Collins, auteur de Built to Last 1 2 
et de Good to Great 1 (deux best-sellers aux Etats-Unis), montre que la valeur 
durable creee par une entreprise est liee a la qualite et au respect systematique 
de quelques valeurs cles dans ses relations internes et externes. Les valeurs prati- 
quees dans ces relations et accords nourrissent la culture de 1’ entreprise par une 
energie qui genere egalement son evolution. Elies conduisent chacun a ne pas 
rester trop longtemps dans sa zone de confort et a remettre en cause ses modes 
de pensee et de comportement. Apprendre ensemble conduit a rechercher et 
adopter d’ autres manieres d’etre et de travailler ensemble, a l’interieur comme a 
travers les frontieres de l’organisation. Voyons comment chacun des niveaux de 
coaching peut y contribuer. 


La contribution du coaching individuel 

Le coaching individuel, et en particulier le coaching en partenariat (ou par- 
tnership coaching ), permet de developper la maitrise personnelle, la remise en 
cause des schemas mentaux et la pensee systemique. En posant des questions 
ouvertes et sans jugement implicite, le coach aide le coache a clarifier sa vision 
personnelle et ses huts a court et long terme, a prendre conscience des cartes 


1 . Voir bibliographie conseillee en fin de chapitre. 

2. Ibid. 


107 


Le coaching, pour quoi faire ? 


mentales qui limitent sa perception de la realite, et a se concentrer sur les 
details de l’activite qu’il tente de mener a bien, sans se laisser distraire par des 
pensees negatives sur ses competences et sa performance. 


La contribution du coaching d'equipe 

Dans mon travail d’accompagnement d’equipes dirigeantes et d’equipes de 
projet dans dififerents pays, j ’observe que l’equipe est un lieu privilegie oil le 
changement de modes de pensee et de comportement peut etre accelere. 

L’expression de valeurs et d’une vision partagees, comprenant le type de rela- 
tions qui permettrait a chacun d’utiliser au mieux ses dons et de s’epanouir, 
cree un champ d’energie oil envie d’apprendre et de cooperer sont renforcees. 
Les perceptions differentes ou complementaires de la realite - du point de vue 
de chacune des parties prenantes internes et externes - offrent aux membres de 
l’equipe la possibility d’apprecier leur diversite et de penser de maniere plus 
systemique. Le choix de quelques priorites strategiques pour l’equipe leur 
permet de mieux prendre conscience de leur interdependance et de combiner 
responsabilites specifiques et transversales. L’adoption en commun de regies du 
jeu ou normes comportementales est l’occasion pour chacun d’examiner la 
coherence entre valeurs et comportements, et de demander l’aide de ses coe- 
quipiers pour changer certaines de leurs habitudes personnelles. L’equipe 
represente alors un veritable laboratoire du changement oil de nouvelles prati- 
ques peuvent faire l’objet d’ experimentation et d’ amelioration en commun. 

Dans ce contexte de coaching d’equipe, le coaching individuel se revele encore 
plus efficace. D’un cote, le coaching d’accompagnement permet a certains 
membres de l’equipe d’utiliser consciemment l’equipe comme champ d’ expe- 
rience et d’ application de leur changement personnel. De l’autre, le coaching 
d’insertion de nouveaux membres accelere leur acculturation et maximise leur 
contribution a l’equipe - par faeces a un interlocuteur neutre qui les aide a 
reflechir a leur experience, a tirer parti de leur « ceil neuf » et a adapter leur 
comportement. Dans les deux cas, le coach est plus efficace - du fait de sa 
connaissance de l’equipe -, et le coache beneficie egalement du feed-back de 
ses collegues, etant donne leurs engagements reciproques. 


Du coaching individuel au coaching d'entreprise 



A retenir 



Coaching individuel, coaching d'equipe et coaching d'entreprise sont par 
nature complementaires dans leurs effets sur le comportement individuel 
des membres de I'organisation. Le premier met I'accent sur la maTtrise per- 
sonnel^ et les schemas mentaux individuels et collectifs, tandis que les 
deux suivants se concentrent sur les structures et la culture. 

Un changement fondamental et durable requiert des interventions coor- 
donnees dans tous ces domaines et menees d'un point de vue systemique. 
II n'y a pas de changement durable sans desir d'apprendre, et done de 
desapprendre. 

Un coach efficace sait poser des questions ouvertes et encourager chez le 
coache (individu, equipe ou entreprise) la remise en question de ses certi- 
tudes. 


Le coaching d’entreprise (ou corporate coaching, ) peut prendre plusieurs 
formes complementaires : coaching de plusieurs equipes ou reseaux qui traver- 
sent l’entreprise et dififerents niveaux hierarchiques ; aide a la mise en place 
d’infrastructures d’apprenance ; identification et aide a la mise en oeuvre des 
changements culturels correspondants. 

Le coaching successifou simultane de plusieurs equipes ou reseaux est 1’occasion 
d’ experimenter et de diffuser de nouveaux modes de pensee et de comporte- 
ment qui contribueront a modifier de maniere organique la culture de l’entre- 
prise. En travaillant d’abord avec des equipes qui ont une proportion suffisante 
de membres predisposes a l’apprenance et au changement, il est possible de 
creer localement un autre climat de travail et des resultats qui attireront F atten- 
tion d’autres equipes plus attentistes ou conservatrices, et qui pourront les 
conduire a experimenter a leur tour. La « danse du changement » commence 
souvent par des experiences pilotes qui permettent de « travailler avec les forces 
plutot que contre elles ». Elle se poursuit en entrainant d’autres personnes dans 
cette dynamique, tout en ecoutant ceux qui s’y opposent, mais sans depenser 
de l’energie a tenter de les convaincre. 

La diffusion de l’innovation et de l’apprenance au-dela des premieres expe- 
riences pilotes requiert la mise en place de quelques infrastructures au niveau de 


V 


J 


La contribution du coaching d'entreprise 


109 


Le coaching, pour quoi faire ? 


l’entreprise : forum d’echanges (reels ou virtuels) oil les membres les plus 
ouverts et curieux pourront rencontrer les innovateurs ; reconnaissance du role 
de « mailleurs internes » qui ont souvent des fonctions officielles de type deve- 
loppement humain, qualite ou methodes, mais jouent en plus un role de codifi- 
cateur et de diffuseur des innovations realisees ; encouragement a la constitution 
de reseaux internes et externes a l’entreprise comme, par exemple, le reseau des 
« innov’acteurs » chez Solvay ou les reseaux de cooperation avec les fournisseurs 
chez Hewlett Packard. Le role du coach d’entreprise est, d’une part, d’ aider a 
detecter et amplifier les forces ou energies de changement existantes (y compris 
les roles et reseaux informels) qui permettent d’accelerer l’apprenance organisa- 
tionnelle et, d’ autre part, d’inciter les dirigeants executifs, operationnels innova- 
teurs et mailleurs internes a agir de concert pour tirer parti de cette dynamique. 

Les changements culturels sont en grande partie declenches par de nouveaux 
comportements des leaders les plus visibles dans l’entreprise, ainsi que par la 
mise en evidence d’experimentations collectives reussies dans certaines unites 
ou fonctions. Le coach d’entreprise peut inciter les leaders formels et informels 
a mieux communiquer par l’exemple dans leurs equipes comme dans 
l’ensemble de l’organisation, a expliciter les valeurs qui sous-tendent leurs 
comportements et a participer activement aux actions de formation des leaders 
emergents. Savoir apprendre ensemble peut alors devenir une des valeurs cles 
veritablement partagee. 


Pour aller plus loin 

■ Plusieurs travaux de recherche recents confirment que le deg re de matu- 
rite des dirigeants est un facteur determinant pour la transformation et la 
performance a long terme de leur organisation. Un dirigeant est mature s'il 
entre sciemment dans le cycle vertueux suivant : lacher-prise intuition 
de I'emergent -» action juste confiance en la vie lacher-prise 

■ Le profil de developpement du leadership 1 permet a un dirigeant de 
mieux prendre conscience de son propre stade de developpement ou de 
maturite - et a son coach de I'aider a choisir les pratiques personnelles et 
interpersonnelles qui favoriseront son developpement. 


1 . Voir mon article « Le Developpement du leadership » dans la bibliographic conseillde en fin de 
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.../... 

■ Le meilleur moyen d'apprendre est d'enseigner soi-meme. Tout dirigeant 
ne doit-il pas devenir un coach interne (ou jardinier d'hommes) pour pro- 
gresser lui-meme dans sa maturite de leader ? 

■ Le coach ne peut emmener le coache que la ou il est alle lui-meme. Quel 
doit etre le degre de maturite minimum du coach et comment I'accroTtre 
en permanence pour accompagner les dirigeants sur ce chemin de 
transformation personnels et organisationnelle ? 

■ Dans un environnement complexe, le leadership doit etre de plus en plus 
collectif (ou reparti dans I'organisation). Dans quelles conditions le coa- 
ching -a ses trois niveaux: individuel, d'equipe et d'entreprise - peut-il 
contribuer au developpement de ce nouveau type de leadership qui sait 
faire appel a I'intelligence collective ? 

■ Comment mieux articuler programmes de developpement personnel des 
managers (par exemple sous forme de seminaire, retraite, lecture, journal, 
groupe de dialogue) et coaching ? 


Importance de la reflexion dans I'action 

Il est essentiel d’ aider les dirigeants a trouver le temps de la reflexion sur eux- 
memes, leur equipe et leur entreprise - dans un contexte ou tout a tendance a 
s’accelerer et ou les pressions sur leur emploi du temps deviennent de plus en 
plus fortes. Sans reflexion suffisante sur la realite presente, sur leur part de res- 
ponsabilite dans cette realite et sur ce qui est susceptible d’emerger, les diri- 
geants se condamnent a reagir en reproduisant ce qui leur a reussi dans le passe. 
Le coaching individuel, le coaching d’equipe et le coaching d’entreprise offrent 
trois occasions aux dirigeants de reflechir dans faction. En les combinant, il est 
possible de trouver non seulement un chemin de sagesse individuel, mais aussi 
de developper I’intelligence collective et l’apprenance organisationnelle. 
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Le coaching 

entre transformation personnels 
et transformation collective 


Laurence Baranski 


Sous I'influence de leaders d'un genre nouveau, le monde bouge. Au coeur de ce 
mouvement se trouve une dynamique bien specifique : celle nee des interac- 
tions entre la transformation personnel^ et la transformation collective. Elle en 
appelle a I'eveil de la conscience. Elle nous promet des mondes nouveaux a 
explorer et a creer, tant en soi qu'a I'exterieur de soi. Peut-on predire ou cela nous 
conduira ? Comment avancer, ensemble, vers ces nouveaux possibles ? 


Le monde bouge, les personnes aussi 

Les hierarchies de pouvoir basees sur des relations dominants/domines ont fait 
long feu. Depuis quelques decennies, les approches du leadership nous propo- 
sent d’autres types de hierarchies, plus fonctionnelles, plus apprenantes, plus a 
meme de developper l’intelligence collective. Celles et ceux qui les ont testees 
peuvent apprecier leur efficacite. Mais ils ont pu aussi experimenter a quel 
point ces nouvelles manieres de « faire, dire et etre ensemble » engagent chacun 
de nous et poussent a une remise en question de nos cadres de references per- 
sonnels. La transformation collective ne peut faire l’economie de cette transfor- 
mation personnelle. Ce texte propose un eclairage sur cette « transformation 
interactive » et, en consequence, sur le role du coach dans cette dynamique. 
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Les dirigeants mutants sont parmi nous 

Dessine-moi une organisation... 

Claire est dirigeante de ce que Ton pourrait assimiler a une start-up transfor- 
matrice qui a pris naissance au sein d’un environnement beaucoup plus vaste, 
environnement qui traine encore les lourdeurs d’une organisation imaginee sur 
un modele taylorien et l’inertie associee. Claire a l’aval du comite executif pour 
conduire la transformation. Elle a carte blanche, il suffit que ses resultats eco- 
nomiques soient au rendez-vous. Ce nest pas la part la plus facile du travail, 
compte tenu du contexte concurrentiel, de revolution de la demande des 
clients, de la complexite de l’offre. 

Claire a au moins deux particularity. La premiere est qu’elle pense le monde 
en ronds, plutot qu’en carres, en courbes plutot qu’en lignes. En fait, Claire ne 
sait pas dessiner un organigramme, avec des boites et des traits qui les relient. 
Plutot que de figer une organisation sur le papier, elle prefere, encore et tou- 
jours, interroger la finalite du systeme dont elle a la charge, questionner les 
valeurs, imaginer de maniere simple et concrete les processus a mettre en place, 
puis les co-construire avec ses collaborateurs. Ce style de management est nou- 
veau, voire atypique, dans cet environnement-la. Compte tenu de cette diffe- 
rence qu’elle affiche et affirme, Claire oblige en permanence ses collaborateurs 
a penser autrement, a sortir des sentiers battus et des schemas habituels. A 
ecouter leur intuition autant que leur raison. 

Pour Claire, l’objectif collectif est premier. Transforme-t-elle pour autant les 
contributeurs - directeurs, managers, employes - en individus anonymes, 
substituables, dont les specificites et l’unicite doivent etre gommees au nom de 
l’interet general ? Non, au contraire, elle croit que la richesse vient aussi de nos 
differences mises en interaction. Elle est meme convaincue, c’est sa seconde 
particularity que le travail que nous avons a realiser dans la vie, le seul qui nous 
permettra de produire du sens qui fasse reellement sens, c’est « d’etre ». 
Apprendre a etre, s’en donner les moyens. Pour Claire, l’efficacite en depend. 
Dans cette perspective, tout manager, dans l’entreprise ou ailleurs, devient 
aussi un accompagnateur d’« etres ». 

Claire est une femme d’action et d’ organisation, c’est certain, d’un nouveau 
type d’action et d’organisation. 
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A la recherche d'une autre maniere d'exercer le pouvoir 

Sylvain est un jeune manager. Le jour ou il apprend sa nomination, qui tres 
certainement va progressivement le conduire aux plus hautes responsabilites de 
l’entreprise, il tombe malade. Un medecin pourrait dire qu’il fait une « depres- 
sion », lui dit qu’il s’agit d’une « necessaire pause ». Que se passe-t-il ? Sylvain le 
sait : il veut ce parcours qui se dessine devant lui, il en a reve souvent. Mais. . . Il 
y a un « mais ». Sylvain a un probleme avec le pouvoir. Pas avec les responsabi- 
lites liees au pouvoir, qu’il est pret a assumer. Son probleme est : quel modele 
d’exercice du pouvoir choisir ? Va-t-il etre oblige d’adopter ce qu’il voit dans son 
entreprise et ailleurs : la captation des energies, l’arbitraire, les mensonges, le 
manque d’ecoute, l’irrespect. . . tout cela brillamment justifie par le fait qu’il est 
impossible de faire autrement au nom de l’interet general, que diriger nest pas 
une sinecure, cela repond a des lois auxquelles il faut se plier ? Sylvain sait qu’il 
noircit le tableau, mais il a la hantise d’etre happe par ce systeme, cette culture 
qui lui semble d’un autre age, pas du sien en tout cas. 

Heureusement, outre le fait d’etre passionne, Sylvain est curieux. Exemplarite 
managerial, de la fixation des objectifs au suivi des delegations, cooperation et 
coevolution en lieu et place de la competition acharnee, interactivite et trans- 
versalite, travail en equipe et fonctionnement en reseau... Sylvain va tout 
apprendre, ou plutot, serait-il plus juste de dire, tout s’approprier de son 
potentiel et de son talent non encore exprimes. 

Il pressentait, et il l’experimente a present chaque jour, que sa coherence per- 
sonnelle est une condition indispensable a la coherence globale du systeme, a 
son inventivite et a sa durabilite : coherence entre les actes et les paroles, entre 
les intentions affichees et les decisions prises. Ce travail est exigeant pour 
Sylvain. Il ne voudrait pourtant pas emprunter d’autres chemins, meme plus 
confortables. Car il nierait une partie de ses aspirations et de ses valeurs, done 
de lui-meme. 

Sylvain « apprend », dans les deux sens du terme, a passer du « pouvoir 
captateur » au « pouvoir createur ». 

La mutation : un processus irreversible 

Claire et Sylvain sont differents l’un de l’autre. Us ont cependant des points 
communs, et ils pourraient se reconnaitre dans le portrait de « l’autre ». C’est 
leur constat apres lecture de ce texte. 
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Tr'es nombreux sont aujourd’hui les hommes et les femmes qui inventent de 
nouvelles manieres de vivre ensemble, plus epanouissantes, tout en etant eco- 
nomiquement performantes. Ces personnes sont des leaders mutants qui se 
retrouvent defait au cceur de la mutation des collectifs qu’elles entrainent. 

Bien que nombreuses, elles restent des pionnieres. Leur engagement nest pas 
de tout repos car les resistances culturelles sont multiples. Elles puisent leur 
energie au fond d’elles-memes, dans leur desir et leur besoin - parfois vital - 
d’etre en toute chose authentiques. Elles savent - elles l’esperent en tout cas - 
qu’en developpant de nouvelles pratiques, elles invitent chacun a les experi- 
menter, et qu’elles en favorisent l’essaimage, de proche et proche, de personne a 
personne. Jusqu’a ce que ce « nouveau » fasse totalement tache d’huile ? Certai- 
nement. Cela se fait lentement, mais cela se fait. Et il se pourrait d’ailleurs que 
nous soyons tous surpris. Car les systemes ont la capacite de bifurquer plus vite 
qu’on ne l’aurait cru possible. C’est ce que souligne Malcolm Gladwell dans 
son ouvrage Le Point de bascule : « Le monde peut sembler immuable, implacable. 
Ll ne I’est pas. Une petite poussee au bon endroit peut le faire basculer. » l Reste a 
savoir dans quel sens s’operera la bascule et oil elle nous entrainera. . . 


Confrontons nos visions 

Imaginons un monde ou les personnes se « developpent » tout au long de leur 
vie, oil elles ne cessent de mettre leur curiosite en action, d’apprendre, 
d’ exprimer leur creativite. Et imaginons que dans ce meme monde, les collec- 
tifs humains (Etats, institutions, entreprises, associations...) ne cessent de 
s’enrichir de cette intelligence individuelle a multiples facettes, sans pour 
autant perdre leur identite et leur finalite. Imaginons ce monde, riche de sa 
diversite et emprunt de respect des differences. Il est tel une source de vie sans 
cesse jaillissante. Une regeneration permanente. Le voyez-vous ? Oui. Aime- 
riez-vous y vivre? Oui. Bien... Mais sommes-nous en train d’imaginer le 
meme monde ? 


1 . Voir bibliographic conseillee en fin de chapitre. 
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Ou nous entraine la transformation collective ? Proposition 

II fut done un temps ou il etait normal de considerer que dans une organisation 
humaine chacun etait systematiquement « un peu moins » que celui de l’etage 
du dessus, et « un peu plus » que celui de l’etage du dessous. Mais les temps ont 
change (meme si ce temps-la existe encore en certains endroits). Rapidement, 
nous sommes passes de l’ordre et de la stabilite a l’incertitude et a la complexite, 
sur fond de revolution informationnelle. Parallelement, notre vision de ce que 
peuvent etre des organisations adaptees a notre monde contemporain, tout 
comme nos pratiques, n’ont cesse d’evoluer. Tout semble ainsi se passer comme 
si nous tournions la page. « Le monde des dinosaures, des barons, l’ancien 
monde, est deja mort. Nous sommes deja dans un monde nouveau. Il faut 
juste encore un peu travailler. Mais le processus est avance et irreversible »vont 
jusqu’a dire certains, Claire en l’occurrence. 

Mais a l’heure ou cette page se tourne, tout semble egalement se passer comme 
si nous etions coinces entre deux logiques inconciliables, avec, d’un cote, 
P indispensable rentabilite economique et, de l’autre, le developpement durable, 
expression de notre responsabilite en tant que « forme de vivant » presente sur 
Terre qui a tout interet a en preserver les equilibres ecologiques plutot que de 
risquer de les rompre de maniere irreversible. Sous de nombreux aspects, ces 
deux logiques semblent incompatibles. Actuellement, la premiere de ces logi- 
ques domine dans la gestion des activites humaines ; elle repond a des enjeux 
de court terme, voire d’immediatete. La seconde repond, quant a elle, a des 
enjeux de long terme. Le « temps de l’argent » n’est pas celui de « l’humain et 
de la nature ». Par ailleurs, le « besoin excessif d’avoir », alimente par la pre- 
miere logique, n’est pas toujours compatible avec « le desir d’etre », facette 
majeure de la seconde. Lorsqu’on a la responsabilite d’un collectif, la situation 
peut devenir schizophrenique. 

Les nouveaux modeles d’organisation, tels que les experimentent Claire et 
Sylvain, donnent des pistes en vue de depasser ces contradictions. On peut 
l’imaginer, ce n’est qu’un debut. Car denouer le noeud a la fois culturel et orga- 
nisationnel dans lequel nous sommes pris va nous demander de faire preuve 
dans l’avenir de beaucoup plus d’imagination encore. Une imagination qui 
sera d’autant plus feconde que nous serons veritablement capables de nous abs- 
traire des modeles du passe, un passe oil Ton pouvait encore faire semblant 
d’ignorer que la Terre est une petite planete aux equilibres fragiles, situee a la 
peripherie d’une petite galaxie, dans l’immensite d’un univers dont on ne sait 
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d’ailleurs pas grand-chose ; un passe oil nous pouvions encore etre excusables 
de ne pas avoir conscience que les humains qui l’habitent partagent une meme 
« communaute de destin ». Les sources d’inspiration sur lesquelles prendre appui 
pour reinventer ce futur d’une humanite consciente des lois de la coevolution 
existent. L’une d’elles nous vient de Rene Passet qui, des 1979, dans L’Econo- 
mique etle Vivand, nous permettait de comprendre qu’il n’y aucune ideologic, 
mais seulement du bon sens ecologique a affirmer que nos systemes economiques 
productivistes, tournes vers le « toujours plus » entrainent des effets ecologiques 
et humains pervers, et sont une aberration totale au regard des « lois » de la 
nature dont nous sommes issus. Et qu’il est temps de penser autrement la gestion, 
l’organisation et la finalite des activites humaines en les resituant dans l’aventure 
de l’humanite, elle-meme liee a l’aventure mysterieuse de la conscience, toutes 
deux se deployant dans celle non moins surprenante de l’univers. 

Pour aller oil ? Vers ce monde en mouvement que nous avons imagine il y a 
quelques minutes ? Oui, si telle est notre envie. Dans tous les cas, et quel que 
soit le futur auquel nous donnerons naissance, il presuppose de developper un 
autre regard sur la vie sur Terre, sur son sens, sur nos relations aux autres, sur 
nous-memes. Nous voila renvoyes a des questions d’ordre psychologique, 
anthropologique, metaphysique. En somme, a la transformation personnelle. 


Oil nous entraine la transformation personnelle ? Proposition 

En matiere de recherche d’equilibre personnel (d’un etat de bien-etre aussi 
stable que possible), les recherches ont, la encore, ete prolifiques ces dernieres 
decennies. Au XIX c siecle, grace a Sigmund Freud, l’Occident a vu s’ouvrir la 
porte de l’inconscient. Puis, « les petites cousines de la psychanalyse » (F analyse 
transactionnelle, l’hypnose ericksonienne, la gestalt-therapie, la programma- 
tion neuro-linguistique,...) ont fait leur apparition. Elies furent rapidement 
rejointes par de nouvelles approches plus transpersonnelles avec Abraham 
H. Maslow en tete de file. Bien que l’on reduise son apport a la Pyramide des 
besoins largement expliquee dans les formations au management, les recherches 
de ce psychologue sont allees bien au-dela. Son etude des experiences paroxysti- 
ques (impression soudaine de plenitude, sentiment d’etre relie a soi-meme et au 
tout, comme une evidence) nous plonge dans d’autres espaces de l’inconscient 


1 . Voir bibliographic conseillee en fin de chapitre. 
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et de F esprit, plus spirituels, plus energetiques, non sans lien avec les traditions 
de sagesses (bouddhiques, egyptiennes, amerindiennes...) et leurs enseigne- 
ments, l’ensemble semblant converger quant a la place de I’amour dans les 
dynamiques de vie. Des liens vers d’autres pans de realite auxquels nous sensi- 
bilisent egalement nombre de scientifiques dont le psychiatre Stanislav Grof. 

Dans le meme temps, le biologiste Henri Laborit nous a propose une denon- 
ciation ferme du rapport dominant/domine sur lequel se sont historiquement 
construites notre vision de la societe et son organisation. Denonciation assortie 
d’une proposition : remplacer les trois mots « Liberte, Egalite, Fraternite » par 
« Conscience, Connaissance et Imagination » ; « Conscience et Connaissance » de 
nos determinismes bio-psycho-socio-environnementaux, et « Imagination » 
comme ultime privilege de notre espece, a un stade ultime de son aventure. 

Que nous apprennent ces differentes approches ? Que l’etre humain est 
complexe. Ses differentes dimensions - mentales, biologiques, psycholo- 
giques et spirituelles - coexistent, oil qu’il se trouve et agisse. Elies sont 
actives, en soi et dans l’interaction avec «• I’autre ». Ces approches nous indi- 
quent egalement que l’etre humain est tel « un systeme ouvert ». Dans cette 
perspective, faire 1’ experience de soi nest rien d’autre que partir a la decou- 
verte de ses propres territoires in explores, pour mieux y decouvrir ses richesses 
et potentiels non encore devoiles, et se les approprier. 

II est vrai, cette lecture de l’etre humain ne fait pas l’unanimite. Car si au niveau 
de la transformation sociale nous sommes pris dans le noeud conceptuel evoque 
precedemment, tout se passe en matiere de transformation personnelle comme 
si nous etions bloques sous une chape de plomb culturelle entretenue par une 
pensee occidentale dominante qui prefere encore et toujours vehiculer une 
vision limitee et fermee de l’etre humain. Une pensee etouffante. Nous avons de 
ce fait le plus grand mal a faire preuve d’audace en reposant sur la « scene 
dirigeante » les questions auxquelles pourtant nous sommes tous confrontes : 
qui sommes-nous ? Oil allons-nous ? Questions qui peuvent etre completees 
par : qu’est-ce que la vie ? Qu’est-ce que la mort ? Quel sens souhaitons-nous 
donner a notre vie, individuellement et collectivement ? Certes certains, tels 
Patrick Viveret 1 , nous alertent aujourd’hui, sur fond d’urgence ecologique et cli- 
matique, en affirmant que « I’humanite a rendez-vous avec elle-meme ». Si cela est 


1 . Philosophe et conseiller referendalre a la Cour des comptes. 
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vrai, cela implique que chacun de nous a rendez-vous avec lui-meme. Aurons- 
nous la curiosite salutaire de nous aventurer a la conquete de ce nouvel Eldo- 
rado, celui de l’etre humain en devenir ? Oserons-nous nous confronter a nous- 
memes, en acceptant les surprises que cela nous promet ? Jusqu’ou accepterons- 
nous d’ explorer la transformation personnelle ? 


Pour aller plus loin 

Qui sommes-nous ? Ou allons-nous ? Quelles soient posees a titre individuel 
ou pour I'ensemble de I'humanite, ces questions ne sont pas que metaphysi- 
ques ou spirituelles. Les reponses que nous apporterons constituent le socle a 
partir duquel nous pouvons re-imaginer notre avenir individuel et collectif. II 
est temps de revitaliserces reponses, de nourrir leur contenu. 

Et si la pollution emotionnelle avait sur nos vies et sur le fonctionnement de 
nos societes et de nos organisations des consequences bien plus nefastes que 
la pollution ecologique ? Si tel est le cas, il est urgent, en plus du tri des dechets 
et de I'adoption de comportements de consommateurs responsables, de nous 
former a une grammaire relationnelle liberatrice. Liberation sans jugement ni 
peur ni culpabilite de nos parasitages emotionnels, relationnels et intellectuels, 
dans lesquels nous sommes englues, depuis les cours d'ecole jusqu'aux 
comites de direction de nos plus grandes societes. 

II etait une fois, dans I'univers, une planete. Chaque enfant qui naissait sur cette 
planete avait un « travail » a accomplir : trouver ce qui dans la vie le rendrait le 
plus heureux, ce qu'il avait le plus envie de realiser, de faire, d'etre. Bref, il avait a 
trouver son reve de vie. Les adultes I'accompagnaient dans cette recherche. 
Puis, une fois le reve trouve, et rien ne pressait, toute la societe etait organisee 
de telle maniere que I'enfant, devenu adolescent, puis adulte, realise son reve, 
qui pouvait d'ailleurs evoluer. Le principe sous-jacent a ce processus etait 
qu'une personne qui trouve du sens a sa vie contribue a creer une societe qui 
produit du sens, qu'une personne heureuse contribue a produire une societe 
heureuse. Cette planete s'appelait Spire. Pourrait-elle inspirer la Terre et les 
terriens ? 


Le coaching, entre transformation personnelle et transformation collective 

Surfer sur la vague des changements qui ont commence a apparaitre en Occident 
dans les annees 1970, puis qui ont accelere dans les annees 1990, fut pour nous 
tous un apprentissage. Entrer dans celle des transformations qui s’annoncent va 
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necessiter un nouvel apprentissage encore, tant au niveau personnel que col- 
lectif. Car imaginons que nous decidions de confronter veritablement nos 
visions des futurs possibles, puis que nous choisissions de denouer en conse- 
quence les noeuds qui verrouillent actuellement nos manieres de penser et de 
vivre : tout restera a faire ! Un travail exaltant. . . mais colossal ; pour tous, et en 
particulier pour les dirigeants et managers, qu’ils interviennent dans le champ 
de Fentreprise, de l’economique, du social ou du politique. Sur ce chemin, 
chacun peut legitimement eprouver le besoin d’etre accompagne pour, grace a 
la parole, l’ecoute, la confrontation, se questionner, se recentrer, reassurer ses 
pas si necessaire, son rythme, ses choix d’etapes. Pour mieux identifier ses limi- 
tations et aller au-dela. Pour oser rever sans avoir l’impression d’y perdre son 
sens des responsabilites et sa luddite. Cet accompagnement peut etre le travail 
du coach, a la fois enseignant et enseigne, a la fois eclaireur et eclaire. 


Nombreuses sont les personnes qui veillent a exercer leurs responsabilites en 
restant authentiques et en coherence avec leurs valeurs profondes, leurs aspi- 
rations, leurs reves. Tout en servant leur engagement professionnel ou social, 
elles ne veulent plus se trahir elles-memes. 

Ces personnes ne cherchent pas a maintenir a tout prix « en etat » les systemes 
au sein desquels nous evoluons. Elles questionnent au contraire la finalite et le 
sens de ces systemes, et tentent de les reconfigurer en y injectant des valeurs 
humanistes, de la conscience et de la vie. 

Cette recherche de coherence, entre valeurs et realite, les amene a se question- 
ner en permanence sur elles-memes, sur leurs choix et leurs decisions, et a 
rechercher « d'autres manieres d'etre, de faire, et de dire ensemble ». 

En agissant ainsi, ces mutants, collaborateurs, managers ou dirigeants devien- 
nent les pionnieres et les pionniers de transformations collectives profondes et 
innovantes. Elles et ils ouvrent de nouveaux territoires ou il est possible de 
vivre ensemble, plus epanouis, mais aussi plus efficaces, dans le respect et I'uti- 
lisation creatrice de nos differences. 

Les mondes exterieurs que nous construisons sont la resultante de nos mondes 
interieurs en interaction. Placee au coeur de I'exercice du pouvoir et de la gou- 
vernance, cette dynamique interactive nous transforme en co-chercheurs de 
nouvelles organisations socioprofessionnelles, en co-createurs de sens, et, sur 
ces nouveaux chemins, en compagnons et enseignants mutuels. 



A retenir 




J 
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Monter toujours plus haut 

« Le mot d’humanisme a ete decrie dans les obscures annees structuralistes ou 
avaient disparu le sujet et I’histoire. Quel beau mot pourtant qui signifie le souci de 
I’humain autant individuel que social et planetaire » ecrit Edgar Morin dans un 
texte en hommage a Jacques Robin, humaniste et visionnaire. 

Place entre la transformation personnelle et la transformation collective, le 
coaching se met au service de cet ideal humaniste. II va plus loin. En invi- 
tant h explorer ses dimensions interieures tout comme a developper une 
« ecologie de l’ action » locale tout autant que glob ale, il se met au service de 
I’emergence dune conscience planetaire. 

Utopie ? Pas si Ton en croit la tres jolie proposition de Dom Helder Camara : 
« Lorsque nous sommes seuls a river, cela ne demeure qu’un reve. Lorsque nous 
revons ensemble ce nest plus seulement un reve, c’est le debut de la reality. » l 
Gageons que celui de Xeveil de la conscience nous permettra de realiser celui de 
rhumanisme, et meme d’aller plus loin. Nous vivrons alors dans une societe 
qui aura integre l’idee selon laquelle le monde exterieur n est que le reflet de 
notre monde interieur. Une societe qui, renouvelant la pensee socratique, nous 
proposera en guise de mantras la'iques et democratiques : pour acceder a la 
complexite du monde, accede a ta propre complexite ; pour trouver de la stabi- 
lity dans ce monde, trouve ta propre stabilite ; pour faire emerger un monde 
leger et joyeux, autorise-toi la joie et la legerete. 


Bibliographie conseillee 

M. Gladwell, Le Point de bascule : comment faire une grande difference avec de 
tris petites choses. Transcontinental, 2003. 

S. Grof, Quand I’impossible arrive —Aventures dans les realites non ordinaires, 
GuyTredaniel Editeur, 2007. 

A. H. Maslow, Vers une psychologie de I’etre, Fayard, 1972. 


1. Dom Helder Camara (7 fevrier 1909, Fortaleza -27 aout 1999, Recife, Bresil) fut archeveque 
d’Olinda et Recife. On lui attribue cette phrase. 
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R. Passet, UEconomique etle Vivant, Payot, 1979. 

J. Robin, Changer d’ere, Seuil, 1989. 

P. Viveret, Pourquoi ga ne va pas plus mal ?, Fayard, coll. « Transversales », 2005. 
Et aussi les ouvrages et travaux de : Gilles Guattari, Henri Laborit, Jacques 
Lecomte, Manfred Mack, Edgar Morin, Basarab Nicolescu, Jean-Frangois 
Noubel, Beatrice Quasnik, Jean Tellez, Joel de Rosnay, Peter Senge, Herve 
Serieyx. . . 
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Chapitre 1 1 


Coaching et dependance 


Yvan Lemaire 


Les facteurs de dependance sont tres presents dans la relation de coaching. II 
suffit de les connaitre et de connaitre les mecanismes de la dependance pour 
s'en convaincre : mieux-etre, developpement personnel, pouvoir, soulagement 
des souffrances, valorisation sociale... sont autant de benefices qui favorisent la 
dependance du coache. . . et du coach I 

Mais s'agissant d'un travail sur les croyances et les representations, et non pas 
d'une substance telle qu'alcool ou drogue, la question de la dependance est deli- 
cate, notamment en termes de detection et devaluation : la dependance en 
matiere de coaching s'installe de maniere insidieuse, sur fond de relation bien- 
veillante et constructive, cautionnee par le(s) prescripteur(s). 

L'echelle du docteur Maultsby, qui permet d'evaluer les croyances, peut nous 
aider a evaluer une dependance. D'autre part, la supervision du coach et revalua- 
tion du niveau d'autonomie du coache sont determinantes. Enfin, le niveau de 
connaissance de soi et de conscience du coache et du coach favorisent la pre- 
vention, la detection et la decision face a un risque de dependance. Mais tout 
cela n'est utile que si I'on veut prevenir ou guerir la dependance. . . 


Pourquoi associer « coaching » et « dependance » ? 

Le coaching se developpe fortement, de maniere visible (medias, ecoles, 
consommation des entreprises. . .) et invisible (techniques de coaching utilisees 
dans les domaines lies a l’accompagnement, tels que le management, hierar- 
chique ou transversal, la formation, le conseil, la vente. . De plus, les besoins 
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d’accompagnement sont toujours plus nombreux dans les entreprises : fusion, 
acquisition, restructuration, delocalisation, concurrence, prise de decision, 
adaptation aux situations nouvelles, etc. 

Le coaching en entreprise permettant raccompagnement des individus et des 
equipes dans le cadre d’objectifs professionnels, vous pouvez vous demander, si 
vous n’avez jamais ete coache, en quoi les phenomenes de dependance peuvent 
le concerner. Cependant, le personnel des entreprises etant confronte de plus 
en plus souvent a des problematiques de plus en plus complexes et des respon- 
sabilites de plus en plus difficiles a assumer, le coaching reussi apparait vite 
comme un petit miracle et ceux qui y ont goute, qu’ils soient coaches, prescrip- 
teurs, equipes ou organisations, en redemandent, sans savoir, pour certains, ce 
qui se passe dans la relation de coaching. 

J’aborderai ici les mecanismes et les risques de dependance, ainsi que les possi- 
bility de la detecter et d’y remedier, dans le cadre du coaching individuel seul, 
pour des raisons de simplification. 


Qu'est-ce que la dependance ? 

J’essaierai dans un premier temps de caracteriser la dependance, et je prends 
pour cela l’exemple de l’alcoolisme : la dependance peut etre definie dans ce cas 
comme la perte de la liberte de s’abstenir de boire de l’alcool, et ses caracteristi- 
ques sont : la solitude, la culpabilite, une sensibilite exacerbee, la violence, la 
rationalisation, le deni, une image de soi perturbee, une deterioration mentale. 
Pour completer, notez que l’alcool presente des facteurs de gratification, que 
Ton appelle benefices secondaires : il reduit la peur, l’anxiete, l’inhibition, 
permet d’etre plus convivial, communiquant, presente un plaisir gustatif et 
olfactif, et soulage le deplaisir et la souffrance. 


Benefices secondaires : facteurs de gratification qui aident a l\ installation et 
au renforcement de la dependance, et en freinent I’arret (exemples dans le 
coaching : pouvoir, soulagement des soufirances, valorisation sociale, prise en 
charge. . .). 

Dependance : perte de la liberte de s’abstenir de (se faire coacher par exemple). 
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Prescripteur : personne qui recommande ou conseille le coaching. En entre- 
prise, il s’agit souvent du responsable hierarchique ou du responsable des res- 
sources humaines, voire du responsable de la formation. 

Enfin, les differentes etapes du cheminement qui mene a la dependance alcoo- 
lique sont, dans un premier temps, la rencontre, a l’occasion d’evenements 
festifs le plus souvent ; on en apprecie alors les effets. Puis il y a recherche active 
pour en retrouver les effets apprecies. Et finalement, il y a augmentation des 
doses pour retrouver encore ces effets, jusqu’a decheance oil Ton ne vit plus que 
pour ga. 

L’alcoolisme est aujourd’hui reconnu comme etant une maladie, et mon but 
n’est pas d’assimiler la dependance au coaching a une maladie, mais de faire un 
parallele avec un phenomene de dependance connu, pour aider a en detecter 
les signes et les caracteristiques. L’interet de ce parallele me semble majeur, car 
Falcoolisme est plus qu’une dependance a une substance, c’est une maladie 
« bio-psycho-sociale » : « bio » pour biologique, symbolisant la dependance 
physiologique a la substance ; « psycho » pour psychologique car il y a une 
association et un conditionnement qui s’operent au niveau du mental ; et 
« sociale » car elle trouve la plupart du temps ses fondements dans des compor- 
tements sociaux (alcool festif). 

Revenons quelques instants sur la dimension psychologique, et plus particulie- 
rement sur les notions de reflexe inconditionnel et reflexe conditionnel, impor- 
tantes pour une bonne comprehension des mecanismes de dependance : le 
reflexe inconditionnel correspond a ce qui se passe instinctivement dans l’orga- 
nisme, alors que le reflexe conditionnel correspond au declenchement de 
mecanismes automatiques du fait de causes similaires a celles qui auraient du 
reellement les declencher : dans un certain contexte, une association s’ est faite 
entre la cause reelle et la cause similaire ; le reflexe conditionnel est dit de type 
acquis et s’appuie sur un reflexe inconditionnel pour s’installer. Dans le cas de 
Falcoolisme, il y a association entre la consommation d’alcool et le plaisir lie a 
la convivialite, la fete, la desinhibition, le soulagement de souffrances. Il y a 
progressivement un renforcement du reflexe conditionnel et de Fassociation, 
par proximite spatiale (conditionnement lie aux choses contenues dans l’envi- 
ronnement aux moments oil il s’opere, Falcool est presque toujours disponible 
la oil il y a fete), et proximite temporelle (conditionnement lie a la repetition et 
a un delai court entre les deux evenements). 
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Je souligne ici l’importance de la dimension mentale et psychologique du pro- 
cessus de dependance. Et si je fais un parallele avec mes croyances, qui ne sont 
pas une substance que Ton ingere, mais qui se construisent, elles aussi, dans 
une dimension psychosociale et qui ont une influence directe sur mes sensa- 
tions physiques de bien-etre ou de mal-etre (par exemple, plus je me crois en 
danger, plus je panique et me paralyse, me fatigue ; plus je me sens aime et 
compris, plus je me sens euphorique et detendu, etc.), je peux aisement ima- 
giner qu’un processus de dependance a mes croyances existe : si une croyance 
me fait du bien, me soulage, m’est transmise dans le cadre d’une relation plus 
ou moins affective, elle m’invite done a l’associer aux benefices que j’en retire. 
La repetition des situations vecues, rencontrees, voire recherchees, dans les- 
quelles je verifie que cette croyance semble vraie et me fait du bien, vient ren- 
forcer cette croyance et finit par creer un conditionnement. 

Reflexe conditionnel : declenchement de mecanismes automatiques du fait 
de causes similaires a celles qui auraient du reellement les declencher 
(exemple : association entre cotoiement du coach et mieux-etre). 

Dans un phenomene de dependance comme l’alcoolisme, la personne est plus 
ou moins consciente de sa dependance et sait que cette dependance est mau- 
vaise pour sa sante, meme si elle la nie, mais elle continue a boire et entretient 
sa dependance, parce qu’elle en apprecie les benefices secondaires (cf. supra). 

Concernant mes croyances, je remarque des phenomenes similaires : selon Paul 
Diel, l’homme perd de vue ses besoins primaires (recherche du beau, du vrai, du 
bon, du juste, du bien, besoin d’ aimer, de donner un sens a sa vie, de creer), 
pour se consacrer a la satisfaction de ses besoins secondaires, moins essentiels, 
souvent plus materiels ou lies a l’image qu’il veut donner au monde (possessions 
materielles, reconnaissance sociale, argent, pouvoir). La relation qu’il construit 
et entretient avec le monde qui l’entoure, cree et installe des habitudes, qui, avec 
la repetition, se transforment en conditionnement. 11 forge alors des croyances, 
qui expliquent, justifient, rationalisent ses comportements-conditionnements. 
II renforce regulierement ce conditionnement au gre des situations vecues et 
peut aller jusqu’a provoquer des situations, pour verifier, confirmer, que son rai- 
sonnement-comportement-conditionnement est « juste ». Certaines croyances 
apportent du bien-etre, d’autres desservent, voire pire. Mais ce condition- 
nement et le processus de renforcement creent un phenomene de dependance 
oil il devient dependant de ses croyances, meme limitantes, voire dangereuses. 
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difficilement capable d’en prendre conscience et les (se) justifiant par tous les 
moyens chaque fois que c’est necessaire. Autant il est aise aujourd’hui (mais ga 
n’a pas toujours ete le cas, pour des raisons culturelles et done des croyances. . .) 
de juger negativement la dependance a l’alcool, tant elle est nefaste a moyen/ 
long terme pour l’individu, autant il est difficile d’evaluer si une croyance est 
bonne ou mauvaise. Le docteur Maultsby propose a ce sujet une echelle de 
mesure : si Ton peut repondre « oui » a au moins trois des questions ci-dessous, 
la croyance pourra etre consideree comme bonne et conservee ; dans le cas 
contraire, il faudra la faire evoluer ou la remplacer par une autre, qui permette 
d’obtenir au moins trois « oui » : 

• Cette croyance m’aide-t-elle a proteger ma vie et ma sante ? 

• M’aide-t-elle a atteindre mes objectifs a court et long termes ? 

• M’aide-t-elle a resoudre ou eviter les conflits interieurs et/ou avec les autres ? 

• M’aide-t-elle a ressentir les emotions que je veux ressentir ? 

• Est-elle fondee sur un fait ? 

Le mecanisme de la dependance et l’idee de dependance a mes croyances ayant 
ete abordes, j’aimerais dire en quoi le domaine du coaching peut etre concerne 
par la dependance. 

Tout d’abord, le coaching vise a travailler sur les representations qu’a le coache 
de la realite ; nous sommes done bien dans le domaine des croyances. Ensuite, 
j’avoue, en tant que coache, que c’est « un vrai bonheur » de « se faire chou- 
chouter dans un monde de brutes » : trouver un espace ouvert rien que pour 
moi, par un coach qui m’accueille avec toute la bienveillance qui sied a sa pos- 
ture et qui m’aide a voir le positif, le bien, la valeur, la force, 1’ opportunity, les 
solutions, la ou, seul, je ne vois que le probleme, le negatif, l’incapacite, la fai- 
blesse, le defaut, l’impasse. . . On m’a tellement bien appris a detecter les fai- 
blesses et les defauts, et surtout a les cacher, a tout faire pour ne pas echouer, 
reussir coute que coute. . . Avoir en face de moi quelqu’un qui m’accepte tel que 
je suis, m’aide a reveler mon potentiel et a avancer, ga me fait du bien. Et si je 
repete 1’ operation suffisamment souvent, j’y prends gout. Pour peu que j’en 
tire des benefices, que je progresse, me sente mieux, ecoute, compris, jusqu’a 
avoir envie de raconter mes sequences de coaching a mes amis. J’existe un peu 
plus, un peu mieux. 
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Ces benefices sont-ils primaires ou secondaires ? La est vraisemblablement une 
question importante, mais essayons tout d’abord d’identifier les risques de 
dependance, cote coache. 


La dependance du coache 

Le coach accompagne la liberation des potentiels du coache, et j’aime bien la 
formule selon laquelle « il l’autorise a s’ autoriser a. . . », ce qui ouvre un espace 
de liberte avec des limites, des garde-fous, et done une certaine securite. Le 
coache se met alors relativement en risque et peut developper ses capacites. Si a 
chaque sequence je me sens mieux, plus performant et que 9a contribue a ma 
reussite, que je gagne plus d’ argent, me sens plus fibre et plus apte a prendre ma 
vie en main, je peux rapidement devenir dependant de toutes ces sensations et 
sollicker toujours plus, et sur de nouvelles problematiques, mon coach qui 
m’aide tant. 

De plus, si le coach, en travaillant a l’atteinte d’objectifs professionnels, soulage 
au passage mes souffrances (solitude, culpabilite, timidite, honte, angoisse, 
peur, colere, haine), la dependance peut s’installer tres rapidement : je ne me 
sens plus coupable et je n’ai plus honte, car je suis accueilli avec bienveillance ; 
ma timidite s’ efface, car je suis en confiance avec mon coach ; mon angoisse et 
ma peur s’estompent car je suis rassure (garde-fou, contrat, securite, deonto- 
logie) ; ma colere et ma haine n’ont alors plus lieu d’etre. 

Cependant, gardons les pieds sur terre, car il peut etre difficile de dupliquer les 
sensations agreables vecues en seance de coaching dans la « vraie vie », comme 
de mettre en pratique des « verites absolues », redecouvertes en seance mais 
peu adaptees au monde actuel. Sinon, je risque de fuir la realite, pour me refu- 
gier le plus souvent possible en seance de coaching. A l’extreme, je pourrais 
imaginer ne plus vivre que pour 9a (a comparer au stade de decheance de 
l’alcoolisme - cf. supra). Ceci me semble valable aussi pour la therapie : les ser- 
vices specialises de certains hopitaux voient aujourd’hui arriver des personnes 
se plaignant de dependance a la therapie. C’est certainement aussi une des 
meilleures armes des sectes pour rendre les personnes dependantes : on vous 
fait entrevoir un monde meilleur, voire ideal, mais inadapte a la realite, et on 
vous prend en charge psychologiquement, moyennant le plus souvent finance 
et devotion. 
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Cet aspect de manipulation mentale mis a part, a travers le coaching je vis des 
experiences nouvelles et si je sollicite plusieurs coachs, je peux experimenter des 
techniques differentes, allant de l’analyse transactionnelle a l’hypnose erickso- 
nienne, en passant par la PNL et l’approche non directive centree sur la per- 
sonne - la plupart de ces techniques sont aussi utilisees en therapie ce qui 
me permet de pousser toujours plus loin mon developpement personnel et je 
peux alors devenir « accro » au coaching, au developpement personnel ou au 
coach qui me l’apporte : l’association (cf. reflexe conditionnel) peut se faire 
indifferemment sur chacun des trois. 

Enfin, c’est valorisant socialement d’avoir un coach, c’est a la mode, c’est aussi 
considere comme un des attributs du pouvoir. Pouvoir, qui, en tant que bene- 
fice secondaire, est un facteur de dependance particulierement puissant. Et 
comme le coaching peut servir aussi bien des objectifs de depassement de soi 
que de depassement des autres, si j’aime la competition, la domination, le pou- 
voir et que je reussis a atteindre mes objectifs grace au coaching, je serai logi- 
quement enclin a continuer pour gagner toujours plus, et je risque de devenir 
dependant. La relation de coaching apparait ici comme un terrain tres favo- 
rable a la naissance et au developpement de la dependance. 

Les risques de dependance au coach sont compares le plus souvent aux risques 
de dependance au therapeute ou au « gourou » : le coach, tout comme ces der- 
niers, travaille sur les croyances du coache, ses representations de la realite. En 
tant que coach, je suis done dans une position ou il m’est facile de rendre mon 
client dependant : il me suffit de soulager ses souffrances en lui donnant par 
exemple les conseils, methodes ou solutions qui lui permettront de resoudre ses 
problemes ou de l’accompagner dans son developpement personnel et spirituel. 
Le client me sollicite alors systematiquement chaque fois qu’il est confronte a 
une difficulte. 

De plus, si je detecte une faiblesse psychologique chez mon client, je peux 
l’exploiter et le rendre dependant. Si la personne manque de confiance en elle 
par exemple, je peux la rassurer, voire utiliser mon influence pour la proteger. 
Je pourrai alors aller jusqu’a la guider et lui dieter sa conduite. A cet egard, la 
compassion peut etre un bon « cheval de Troie », vraisemblablement souvent 
utilise par les sectes, pour rendre dependantes les personnes en detresse : la per- 
sonne se sent prise en charge et se repose sur le « coach », elle n’a pas besoin de 
se remettre en cause, c’est plutot confortable et securisant. Mais c’est aussi 
deresponsabilisant. 
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Si je rends mon client dependant, ce peut etre pour gagner du temps et de 
l’argent, car la mission de coaching est souvent de courte duree et son but est de 
rendre le coache plus autonome, le plus rapidement possible. Or, en rendant 
mon client dependant et en faisant durer la mission, je m’assure un revenu 
recurrent. Je suis alors aux antipodes de l’objectif du coaching, qui est de reveler 
le potentiel du coache, de permettre a la personne de construire et de mettre en 
oeuvre son propre modele de reussite, et de la rendre ainsi plus autonome face a 
la problematique vecue, pour pouvoir mettre fin a la relation de coaching. . . 

Meme si je ne recherche pas la dependance du coache, ce point presente un 
risque particulier : le coache ayant reussi a solutionner son probleme devient 
plus autonome face a la problematique rencontree, mais logiquement plus 
dependant de moi, qui l’ai aide, ou de la technique que j’ai utilisee, et aussi de 
la methode qu’il a mise en pratique lui-meme pour s’en sortir. C’est alors a moi 
de remedier a la situation. Le cas echeant, une bonne supervision devrait me 
permettre d’en prendre conscience, si ce n’est deja fait, et de trouver une solu- 
tion pour rendre le coache plus autonome. 

Mais si je fournis des solutions toutes faites ou des conseils et methodes « cles 
en main », j’evite au coache de se mettre en risque et de se responsabiliser, de 
s’impliquer, et lui permets de se retrancher derriere mes conseils. Si le coache 
reussit, il sera felicite par tous, y compris par moi. S’il echoue, la responsabilite 
pourra m’etre attribute, ce qui est plutot confortable pour le coache. Et la rela- 
tion de coaching peut alors devenir un instrument de justification quasi syste- 
matique en cas d’echec, jusqu’a changement de coach ou epuisement des 
budgets. Ce qui donne une autre forme de dependance, ou le coache instru- 
mentalise le coach pour justifier ses erreurs et echecs. 

Enfin, en tant que coach, j’apporte une bienveillance et une presence dont la 
dimension affective est significative. Je connais un coach qui pense qu’il ne 
peut y avoir de coaching sans transfert amoureux. J’aime bien cette idee, mais 
sans aller jusqu’a parler d’ amour, j’evoque ici une dimension affective qui me 
semble incontournable du fait de 1’ essence meme de la relation de coaching, 
qui repose sur une alliance. De plus, face a un coache en demande, je peux 
venir remplacer inconsciemment un proche absent et combler un manque 
affectif. Ce qui risque a nouveau de generer des benefices secondaires pour le 
coache en demande ; benefices secondaires qui peuvent a leur tour generer une 
dependance, l’affectif etant un facteur particulierement puissant de renforce- 
ment de la dependance. 
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Mieux-etre, spiritualite, developpement personnel, pouvoir, soulagement des 
souffrances, valorisation sociale, prise en charge, liberte, securite, sauf-conduit 
- et cette liste n’est certainement pas exhaustive - sont autant de benefices qui 
favorisent la dependance du coache. Mais qu’en est-il du coach ? 


La dependance du coach 

La dependance est, la plupart du temps, evoquee comme celle du coache 
envers son coach et/ou le coaching. Mais si je me penche sur le cas du coach, je 
constate qu’il existe des risques de dependance de son cote aussi. En effet, en 
« bon coach », je poursuis moi aussi mon developpement personnel et ma for- 
mation, je progresse et deviens au passage meilleur coach (c’est souhaitable en 
tout cas). Moi-meme coache/supervise, je peux devenir dependant au develop- 
pement personnel, toujours plus avide de nouveaute, de progression, de 
mieux-etre, de liberte... Processus d’ailleurs conforte par les usages de la pro- 
fession, qui recommande qu’un coach se considere comme « en chemin » et 
poursuive son developpement personnel. Mais ce n’est, a mon sens, pas la meme 
energie : d’un cote, il y a l’envie d’etre plus fort, plus performant, plus reconnu 
et, d’un autre cote, une posture de coache, plus humble, plus conscient de ce 
qu’il est, en questionnement sur lui-meme et pret a avancer si 1’ opportunity se 
presente. 

D’autre part, le chemin que j’ai parcouru et les benefices que j’en retire (auto- 
nomie, sensation de liberte, confiance en soi...) m’amenent a forger des 
croyances fortes qui expliquent de maniere logique et coherente mon modele 
de reussite et que je peux prendre pour des certitudes, des verites absolues, dont 
je deviens rapidement dependant si je n’y prends pas garde. Je suis alors natu- 
rellement tente de faire beneficier mon coache des memes benefices, en lui pro- 
posant le meme chemin et en lui recommandant les memes croyances. Or c’est 
mon chemin, et non celui du coache. Tel un gourou moderne, je risque alors 
d’enfermer le coache avec moi dans mon modele de reussite, capable ainsi de 
mettre en oeuvre des comportements opposes a mes valeurs de coach, au nom 
de croyances fortes qui prennent le dessus. De plus, si le coaching fonctionne, 
la relation est agreable, l’entente et l’harmonie sont omnipresentes, je me sens 
apprecie (quoique certains coachings fonctionnent bien aussi dans l’adversite 
et la confrontation), et j’y trouve alors un benefice affectif qui peut engendrer 
une dependance de mon cote aussi. 


133 


Le coaching, pour quoi faire ? 


Le simple plaisir de voir progressivement s’eveiller, se developper le coache 
dans le processus de coaching est tres agreable. Je suis alors fortement tente de 
penser que le coache progresse grace a moi, mon ego est flatte, je pense etre un 
excellent coach. Cette sensation euphorisante et valorisante peut aisement 
devenir source de dependance. 

Si, en outre, j’ai installe une relation de type conseil ou mentor ou tuteur, dans 
laquelle c’est moi qui prends les responsabilites et apporte les solutions, la 
securite, le confort, je me place dans une position de sauveur (cf. triangle de 
Karpman), position tres valorisante, car je suis considere comme bienfaisant 
- situation aggravee si je travaille gratuitement, sans contrepartie, car je cree 
alors une dette irremboursable chez le coache -, mais position qui peut au pas- 
sage compenser psychologiquement d’eventuelles difficultes a developper mon 
activite et/ou a etre reconnu comme coach. Mais aussi position dominante, qui 
implique une relation de pouvoir sur le coache ; a fortiori si ma position res- 
semble a celle d’un « seigneur des cles aux pouvoirs mysterieux », qui detient 
les « secrets » qui permettent au coache d’atteindre ses objectifs. 

Enfin, les risques de dependance du coach (sauveur) au coache ou au coaching 
sont aussi lies aux gains financiers et au statut social. En effet, l’aspect financier, 
qu’il s’agisse de l’appat du gain ou de simple survie, peut generer une forte 
dependance et m’amener a prendre en charge n’importe quelle mission pourvu 
qu’elle soit remuneratrice. 

Ces phenomenes de dependance, cote coach et cote coache, paraissent logiques, 
comprehensibles, tellement humains. Reprenant le modele de la dependance a 
mes croyances et la possibility de les evaluer evoquee plus haut, je preconise d’eva- 
luer nos dependances comme des croyances, sur l’echelle de M. Maultsby, et de 
decider en conscience s’il s’agit d’une « bonne » ou d’une « mauvaise » depen- 
dance. Mais encore faut-il avoir conscience de ses dependances. . . 


Concernee par les effets des benefices secondaires qu'elle peut engendrer et le 
travail sur les croyances et les representations qu'elle opere, la relation de coa- 
ching est un terrain tres favorable a I'installation d'une dependance. 

Matiere premiere du coaching, les croyances peuvent etre evaluees sur 
I'echelle du docteur Maultsby. 
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Mieux-etre, spirituality, developpement personnel, pouvoir, soulagement des 
souffrances, valorisation sociale, prise en charge, liberte, securite, sauf-conduit... 
sont autant de benefices qui favorisent la dependance du coache. 
Developpement personnel, argent, pouvoir, affectif sont aussi facteurs de 
dependance du coach. 

La dependance en matiere de coaching, ou plus largement en matiere intellec- 
tuelle et spirituelle, est difficile a detecter ; elle s'installe de maniere insidieuse, 
sur fond de relation bienveillante et constructive, cautionnee par le(s) prescrip- 
teur(s). 

devaluation du niveau d'autonomie du coache semble etre un point de repere 
important. 

Le niveau de connaissance de soi et de conscience du coache favorisent la 
prevention, la detection et la decision face a un risque de dependance. 

Une dependance jugee en conscience suffisamment benefique pourrait etre 
conservee. 


Comment detecter la dependance 

La relation de coaching se construisant a deux, s’il y a dependance, j’en partage 
la responsabilite avec le coache, mais avec des benefices secondaires differents : 
je peux manipuler le coache et lui peut m’instrumentaliser. Au final, nous 
sommes peut-etre plus ou moins conscients de ce qui se passe, mais nous entre- 
tenons le modele dans la duree, nous donnant bonne conscience grace aux 
resultats obtenus. Plus les benefices secondaires sont importants, plus nous 
atteignons nos buts personnels, notamment sur les plans valorisants et agrea- 
bles de la reconnaissance et de 1’ affectif, et plus il est difficile de detecter la 
dependance. 

De plus, s’agissant d’un but louable, d’un travail oriente solution, ameliora- 
tion, performance ou developpement personnel, l’etat d’esprit qui regne dans 
la relation de coaching est positif et constructif. Si une dependance se cree, c’est 
tres progressivement, de maniere insidieuse et d’ autant plus difficile a detecter. 

Enfin, s’agissant de reflexes conditionnels, grace auxquels s’installe la depen- 
dance (cf. supra), l’automatisme restreint la creativite. Il est done d’autant plus 
difficile, pour moi comme pour le coache, de prendre du recul et d’envisager 
d’autres options, une autre maniere de faire. 
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Le coache, porte par l’euphorie de la reussite et de la reconnaissance profession- 
nelle, ou confortablement installe dans un modele rassurant, ou encore benefi- 
ciant d’une relation affective aura du mal a prendre conscience de sa 
dependance. Si la responsabilite semble partagee, officiellement c’est a moi, 
coach, de rester vigilant, de detecter les signes de la dependance du coache et 
d’y remedier. Mais si je la cree et/ou l’entretiens pour les benefices (secondaires) 
que j’en retire, seul le coache, eventuellement aide de son entourage, pourra 
entreprendre quelque chose afin d’y mettre fin. 

La dependance en matiere de coaching, ou plus largement en matiere intellec- 
tuelle et spirituelle, etant difficile a detecter, on peut se demander sur quels 
signes s’appuyer pour y parvenir. Poursuivant le parallele utilise jusqu’ici, je 
propose d’avoir recours aux signes dits subjectifs de la dependance alcoolique : 
malaise general, sensation de vide (interieur), fatigue, aboulie (absence de 
volonte), manque d’interet, difficultes de concentration, anorexie, anxiete, tris- 
tesse, gene (due a la lumiere, le bruit, les enfants. . .). Ces signes peuvent sem- 
bler excessifs dans le cas du coaching en entreprise, mais restent a mon avis 
adaptes dans les cas extremes de dependance a une secte par exemple. 

Dans le cadre de la relation de coaching, afin de detecter une eventuelle depen- 
dance, je propose aux coaches de ne pas sen tenir aux simples resultats obtenus, 
mais de rester vigilants, de s’auto-evaluer en conscience et d’interroger reguliere- 
ment (avant qu’il ne soit trop tard) leur entourage professionnel et personnel sur 
les effets (plus que sur les resultats) observes du coaching. Je conseille aussi au 
coache d’observer son propre ressenti sur au moins deux plans. D’une part, se 
sent-il un peu trop influence, un peu trop guide, voire prisonnier, enferme dans 
un systeme de pensees, ayant du mal a etre entendu par son coach lorsqu’il fait 
des propositions ? Et, d’autre part, se sent-il un peu trop en demande de la pre- 
sence de son coach ? Attend-il avec impatience la prochaine seance ? La perte de 
la liberte de s’abstenir d’etre coache serait alors une definition possible de la 
dependance du coache, a rapprocher de celle de l’alcoolisme. 

Si possible avant le debut du coaching, mais c’est encore faisable pendant le 
coaching, je suggere aussi d’observer le coach, pour voir s’il monopolise le 
devant de la scene, cherche un peu trop a rassurer, prodigue conseils et solu- 
tions, essaie de convaincre pour pousser a mettre en application ses idees, et 
propose de nouveaux objectifs lorsque les objectifs initiaux sont atteints, de 
maniere a prolonger (artificiellement) la mission. Verifier aussi que Ton a la 
possibility de mettre fin au coaching a tout moment. Pour ces deux aspects. 
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l’exercice est difficile car il faut savoir s’extraire de la situation pour observer ce 
qui s’y passe, et. . . les plus grands manipulateurs sont ceux qui vous laissent 
croire que vous avez le choix. 

Enfin, je conseille au coache de mesurer le developpement de son autonomie : 
est-il plus apte a reflechir et elaborer seul differents scenarios possibles face a 
une difficulte, puis a definir et mettre en oeuvre seul son plan d’ actions, voire 
l’actualiser et l’adapter en fonction des conditions rencontrees ? 

Autonomie : possibility de decider, pour un organisme, pour un individu, sans 
en referer a un pouvoir central, a une hierarchie, une autorite ; independance. 
Developpement personnel : ensemble des differents stades par lesquels passe 
une personne pour atteindre sa maturite. 

Responsabilite : capacite de prendre une decision sans en referer prealable- 
ment a une autorite sup erieure/responsable ; qui doit repondre de ses actes. 
Superviseur : [. . .] controle Venchainement et la gestion des processus. 

Le nombre de seances peut aussi etre un bon point de repere : limiter le coaching 
a huit ou neuf seances me parait raisonnable, car la plupart des personnes que 
j’accompagne atteignent leurs objectifs en cinq a huit seances. Parfois elles ne les 
atteignent pas, et j’ai pris l’habitude de dire que si l’objectif n est pas atteint avec 
moi en neuf seances, il vaut mieux changer de coach, ou d’outil, le coaching 
n’etant finalement pas l’outil le mieux adapte a la problematique et la situation. 


Le coach, conscient des risques de dependance de son client, pourra s'evaluer 
sur les differents points qui viennent d'etre abordes, a savoir : niveau 
d'influence, voire de domination, pratique sur le coache ; niveau d'ecoute et de 
construction consacre aux solutions proposees par le coache; niveau d'auto- 
nomie, voire d'independance et de liberte, laisse au coache dans I'analyse de 
ses representations, puis I'elaboration et la mise en oeuvre de ses actions ; capa- 
cite a mettre fin au coaching de sa propre initiative ou a la demande du 
coache ; nombre de seances pratiquees ; et capacite a interroger le coache sur 
le niveau de sa dependance au coaching. 

S'il eprouve quelques difficultes a faire seul cette evaluation, ce qui est fre- 
quent, le recours a une bonne supervision est recommande. 


r 
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Enfin, un bon moyen d’evaluer le niveau de dependance, et surtout de deve- 
lopper la capacite a prendre du recul du coache, est de l’interroger sur le processus 
et la relation : comment avons-nous travaille ? Quel(s) role(s) avons-nous joue 
l’un et l’autre ? Comment avez-vous progresse ? Pourriez-vous dans d’autres 
situations produire (sans moi) un processus similaire ? Ce questionnement est 
aussi un moyen d’amorcer une possibility de sortir de la dependance, objet du 
volet que nous allons aborder maintenant. 


Comment « sortir » de la dependance ? 

Pourquoi vouloir sortir de la dependance quand il suffit de ne pas y entrer. . . 
simple mais pas facile. En effet, il vaut mieux a priori prevenir que guerir, et les 
codes de deontologie de la profession presentes ci-dessous y contribuent 
lorsqu’ils sont respectes : 

• « L’exercice professionnel du coaching necessite une supervision » ; 

• « Conscient de sa position, le coach s’interdit d’exercer tout abus d’influence » ; 

• « Le coach adapte son intervention dans le respect des etapes de developpement 
du coache. » ] 

On retrouve des termes similaires dans la Charte coaching de Syntec et d’autres 
documents de diverses federations. 

D’oii l’interet de verifier que son coach respecte, ou au moins connait, ces 
aspects de la deontologie. 

Par ailleurs, il me semble important d’etablir les engagements reciproques des 
parties, de preference de maniere ecrite et contractuelle, donnant ainsi des 
limites au coaching, notamment concernant les objectifs vises, la duree, la fre- 
quence et le nombre de seances, ainsi que le lieu et le budget. 

Un bon niveau de vigilance cote coache et prescripteur, dans les entretiens 
prealables au coaching, serait un plus pour detecter chez le coach des signes tels 
que : parle beaucoup, avec charisme, seduit, argumente, demontre, conseille, 
guide, oriente, aide, protege, rassure, soutient, cherche souvent a avoir raison 
ou a avoir le dernier mot, manipule (« voila ce que je pense mais ceci dit, vous 


1. Respectivement art. 1-3, 1-4 et 2-4 du code de la Socidtd fran^aise de coaching. 
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faites ce que vous voulez »), flatte, etc. Evidemment ce ne sont que des signes, 
qui ne garantissent en rien la detection d’un risque de dependance. De plus, le 
manipulateur aguerri est capable de les cacher. Et il faut aussi distinguer la 
phase de vente, qui peut generer ce type de comportements, et la phase de coa- 
ching ou le comportement du coach peut etre completement different. 

Un bon indicateur reste le ressenti du coache : a-t-il, au fond de lui, reellement 
envie de travailler avec ce coach ? A-t-il a priori confiance ? Pense-t-il pouvoir 
progresser avec lui ? Enfin, en termes de prevention, une « bonne » supervision 
est conseillee pour le coach, sous-entendue une « supervision-deconstruction », 
qui l’aide a prendre conscience de ses travers et derapages ; il ne s’agit pas de sol- 
licker les personnes qui font forme et qui risquent d’entretenir ces derives en le 
confortant dans les modeles qu’ils ont co-construits lors de sa formation. 

Si la dependance est deja installee, le mode curatif n’est possible que s’il y a 
prise de conscience et engagement personnel dans la voie de la « guerison », s’il 
y a en fait responsabilisation : comme pour l’alcoolisme, le coache dependant 
ne peut s’en sortir que s’il devient responsable et n’est plus pris en charge (par 
son coach/gourou/mentor. ..). Peut alors etre entrepris un travail visant a se 
liberer du conditionnement qui sous-tend la dependance, en rompant le 
contact avec la source de la dependance (coach, technique de coaching, lieu ou 
benefices secondaires), car le reflexe conditionnel peut disparaitre s’il n’y a plus 
de stimulation ; on dit alors qu’il y a extinction. Comme dans tout sevrage, de 
maniere a limiter les risques de rechute et/ou a remplacer cet accompagnement 
juge malsain par un meilleur accompagnement, envisager un autre accompa- 
gnement sur un plan psychologique ou therapeutique, ou encore en mode coa- 
ching (un coaching pour se liberer du coaching. . . de preference avec un autre 
coach, venu d’un autre reseau dans ce cas) peut etre conseille, avec un focus 
important sur le developpement de l’autonomie de la personne. Au final, cela 
revient a remplacer le conditionnement juge malsain par un conditionnement 
juge meilleur. La difficulte premiere reste la prise de conscience. Et a ce niveau, 
le prescripteur, qui peut se referer aux differentes clauses du contrat, ainsi que 
tout l’entourage professionnel et personnel du coache ont un role important a 
jouer, car ils apportent un regard exterieur plus impartial, a moins qu’ils n’aient 
interet (benefices secondaires ?) a ce que le coaching se poursuive. . . 

Enfin, au risque d’etre un peu provocateur et de deconstruire quelque chose au 
passage, je me demande pourquoi vouloir « sortir » d’une dependance si Ton 
s’y sent vraiment bien et que Ton choisit en conscience d’y rester ? Qui mieux 
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que moi est capable d’evaluer si une dependance est bonne ou pas pour moi ? 
Moi seul ai la responsabilite de privilegier tel ou tel de mes benefices, qu’il soit 
primaire ou secondaire. 

Si je reprends l’idee d’evaluer ma dependance sur l’echelle du docteur 
Maultsby, il me suffit de trouver au moins trois « oui » en reponse aux cinq 
questions de 1’evaluation, pour decider de la garden Exemple : « J’ai un tres 
bon coach : chaque fois que j’ai un probleme, je le consulte et il me donne la 
solution. Je suis moins stresse dans mon travail, c’est meilleur pour ma sante 
(premier oui). Les solutions qu’il me preconise me permettent d’atteindre mes 
objectifs professionnels (deuxieme oui). Chaque fois que je suis confronte a un 
conflit, je temporise et j’attends de pouvoir en parler avec lui, ga m’aide a eviter 
les conflits (troisieme oui). Evidemment, je ne suis pas tres autonome et 
deviens progressivement dependant de mon “bon coach”, car il s’agit la davan- 
tage d’une relation de conseil que d’une relation de coaching, mais je peux 
decider en conscience de maintenir cette relation parce que, tout simplement, 
elle me convient. » Ce coaching pourrait etre alors une sorte d’interdependance 
bienfaisante, choisie en conscience des limites qu’elle impose. Reste a savoir ce 
qu’en pense le(s) prescripteur(s) au sein de l’entreprise. . . 

Au final, malgre toute la logique rationnelle que j’essaie de mettre dans mon 
raisonnement, je ne sais pas vraiment ce qui est bon ou mauvais, je ne connais 
pas la realite, je ne connais que mes representations de la realite, et ce qui est 
juge malsain aujourd’hui ne le sera peut-etre plus demain. Face a ces doutes, ce 
qui me parait essentiel est de se connaitre soi, d’etre en mesure d’evaluer la 
situation et de decider en conscience d’arreter ou de poursuivre le coaching. 
Un travail d’eveil et de conscientisation me parait done primordial pour pre- 
venir ou guerir d’eventuelles dependances. 


Pour aller plus loin 

■ Qui (de la poule ou de I'ceuf) est apparu en premier : la dependance du 
coache ou la dependance du coach ? 

■ Concernant le coaching d'equipe : une equipe, voire une entreprise entiere, 
peut-elle etre dependante d'un coach ? De techniques de coaching ? D'une 
ecolede coaching ? 
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■ Dans la relation tripartite entre coache, prescripteur et coach, qu'en est-il du 
prescripteur, de ses croyances et de son propre niveau de dependance ? 

■ L'entourage personnel du coache favorise-t-il la dependance au coach ? Et 
celui du coach favorise-t-il la dependance au coache ? 

■ L'autonomie est-elle une interdependence congruente ? 

■ Faut-il ponderer les cinq questions de I'echelle du docteur Maultsby en 
fonction de mon echelle personnel^ de valeurs (exemple : ma sante est 
plus importante pour moi que mes objectifs) ? Le score ne serait plus alors 
un nombre de oui, mais un nombre de points, pour une evaluation en 
phase avec mes valeurs. 


Que faire de ma dependance ? 

Le risque de dependance me parait omnipresent dans la relation de coaching et 
je suis particulierement vigilant sur ce point, mais il peut etre correctement 
gere grace a un niveau suffisant de connaissance de soi et de conscientisation, 
avec si necessaire l’apport d’un regard exterieur a la relation (prescripteur/ 
superviseur). 

Ce que j’ai ecrit ici n’est que le reflet de mes croyances et des connaissances que 
j’ai pu integrer, assemblies en un puzzle auquel j’essaie de donner une certaine 
coherence. Et plus je virifie cette coherence, plus j’ai foi en ces croyances, et 
plus j’en suis convaincu, plus j’en suis dependant aussi... sans aller jusqu’au 
mot de certitude qui me parait trop difinitif. Si je devais icrire a nouveau sur 
ce sujet dans quelques semaines, mois ou annies, le texte serait peut-etre diffe- 
rent. Je reste vigilant, mais je m’en tiens, pour l’heure avec bonheur, a une eva- 
luation tres favorable de ces croyances sur I’echelle de M. Maultsby, qui me 
permet de les garden Croyance, quand tu nous tiens. . . 
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Le coaching, 

une pratique du discernement 


Laurence Varaut 


II y a un abus de langage autour du mot « coach ». Or cette pratique est serieuse, 
necessaire, et doit s'etendre. II lui faut done une reconnaissance institutionnelle. 
Le retour a soi prend sa source dans le christianisme. II est une necessity dont le 
champ d'application n'a pas de limites. Methode tout a la fois archaTque et inno- 
vante, le coaching doit sortir du monde de I'entreprise pour s'adresser aux profes- 
sions liberales, aux politiques... il n'est rien d'autre qu'une pratique optimale du 
discernement. 


Un nouvel acteur de la vie sociale 

Le mot « coaching » est partout. Il nous envahit, il nous intrigue, il nous exas- 
pere parfois. La plupart du temps, il est employe de maniere impropre, a tout 
propos. Ceux qui pourraient en beneficier, comme « coaches », pressentent qu’il 
y a la un abus de langage, sans toutefois pouvoir se fonder sur quelque chose de 
connu, d’identifie, pour l’expliquer. Il est possible cependant de connaitre et 
d’utiliser cette pratique nouvelle, et singulierement dans des milieux ou elle est 
peu presente : les professions liberales et le monde politique. 

C’est en efifet dans I’entreprise, a sa demande, sous ses auspices, qu’ont lieu la 
plupart des coachings (nous parlons hors du monde du sport). Or, il est clair 
que si la demande de coaching chez les avocats ou les deputes est rare, elle serait 
justifiee ! Nous plaidons ici pour que les acteurs des ordres professionnels et de 
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la formation tout au long de la vie retiennent le coaching comme une pratique 
serieuse, reconnue, et fondee sur des titres pouvant etre fournis a ceux qui en 
ressentent le besoin. A charge pour les coachs de pouvoir rendre compte serieu- 
sement de leurs competences... Se revelera alors un nouvel acteur de la vie 
sociale, qui doit en 2008, a la faveur des chan tiers de la reforme universitaire 
comme de la formation professionnelle, s’imposer calmement : le coach, dont 
le metier est de pratiquer le discernement. 


Aux sources du discernement et du retour a soi 

« Nous vivons en un temps ou toutes choses sont confondues » disait deja Bossuet. 
Le discernement se dissout chez ceux qui pretendent etre les nouvelles elites. 
C’est done une necessite de considerer la diacrisis 1 grecque comme une vertu 
fondatrice. 

Sources bibliques 

Le discernement permet de separer, de distinguer. Revenons aux sources : le 
« discernement des esprits » n’existe pas dans l’Ancien Testament, mais on y 
trouve la question du choix (Gen. II, 17), pour Adam par exemple. Le discer- 
nement permet de voir la decision qui s’impose. On n’avance pas dans la clarte, 
mais dans l’obscurite. Ce temps obscur peut etre celui qu’eprouve le coache. 

L’ expression de « discernement des esprits » se trouve dans les Epitres, non 
dans les Evangiles (I Cor. XII, 1 0) mais Marie, Elisabeth et Simeon sont doues 
de discernement. Le don de « discernement des esprits », diakrisis pneumaton, 
est un charisme : il revele le secret du coeur, exhorte, apporte une paix qui 
rayonne. Par la purification du cceur, avec le secours des energies divines (deux 
expressions appartenant a la tradition chretienne orthodoxe), l’ascete sait dis- 
cerner les demons des anges, a leurs effets. Il apprend comment attaquent les 
demons, et comment ils se combattent entre eux. 

Que nos contemporains considerent ces notions avec un haussement 
d’epaules, un franc eclat de rire ou un ceil de clinicien, il n’empeche qu’elles ont 
fonde notre civilisation, et que le terme de discernement y prend sa racine. 


1 . Separation, distance, intervalle, doute ; decision, jugement (Dictionnaire grec-fran^ais Bailly) . 
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L’epistemologie du coaching ne peut en faire l’economie. Certes, la plupart du 
temps, le coach n’est pas un saint, et le coache n’est pas un ascete 1 . Mais qui n’a 
fait l’experience que le coaching, ayant ouvert le port vers le large, ayant laisse 
le vent souffler ou il veut, mene a un depouillement ? Qui n’a fait 1’ experience, 
en praticien ou en client, que les choses qui nous importent sont peu nom- 
breuses et universellement les memes ? Qu’il s’agira pour nous, de distinguer et 
de choisir, selon ce que nous sommes et nos objectifs ? 

Qualite fondamentale, secours pour les elites, exercice mal identifie qui doit 
voir naitre sa reconnaissance institutionnelle, ce discernement, qui distingue, 
hierarchise, juge et rend parfois lumineuses les tenebres de notre fragile huma- 
nite, a qui le propose-t-on ? On sait que l’entrainement de 1’ athlete de haut 
niveau est le paradigme 2 du coaching. Il faut veiller a la performance totale du 
champion : a sa forme morale, a sa motivation, a ses emotions. Ou plus preci- 
sement, il s’agit de faire prendre conscience au « coache » - ce neologisme est 
maintenant d’usage courant - qu’il n’est pas une personne morcelee en diverses 
activites, divers soucis, divers aspects, qu’on ne peut pas le considerer seule- 
ment (s’il s’agit d’un sportif) sub specie corporis. En effet, il doit etre convaincu 
de son unicite. Pour obtenir les resultats attendus, il doit se preoccuper de tout 
a la fois, dans un souci d’efficacite. 

Cette experience, nous l’avons tous connue : la mobilisation pour un concours, 
un examen, un entretien engage toute notre personne. Et si nous sommes 
defaillants, tristes, anxieux, nous serons plus efificaces en acceptant d’en 
prendre conscience et en en tenant compte, qu’en le niant et en avangant de 
maniere volontariste. 

Le coach ne dit pas seulement : « Connais-toi toi-meme », mais : « Fais 
attention a toi. » C’est d’ailleurs cet aspect attentif de retour a soi qui contri- 
bue a I’engouement actuel pour le coaching. 

Les philosophes ne peuvent que s’y interesser. Ainsi, Andre Glucksmann a fait 
directement allusion a un terme de coaching - « l’injonction contradictoire » 
(par exemple : « Revolte-toi contre moi ») : « Pour s’en sortir, ilfaut se decider h 
pieger le piegeur, parents abusifs ou chef genial, en le renvoyant h son delire de tout 


1 . Qui pratique les exercices de la vie spirituelle (Littrd). 

2. Ensemble des formes diverses appartenant au meme mot (Lexis). 
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gouverner. A cette strategic de decervellement, il faut opposer le socratique retour sur 
soi, surses erreurs et ses horreurs, conditions d’un retour h soi. » l S’agit-il bien d’un 
retour a soi ? 

Dans les annees 1980, le coaching sort du champ sportif pour entrer dans celui 
de l’entreprise. La vie professionnelle y est de plus en plus exigeante : soyez 
competent, intelligent, efficace, bien habille, ayez un teint radieux, ne paraissez 
jamais fatigue, soyez toujours de bonne humeur. Soyez ferme et souple, ouvert 
et capable d’etre seul, manager et modeste, a l’ecoute et decide, rapide et 
attentif, arrivez tot, partez tard, ayez une vie privee satisfaisante et inattaquable. 
Comment ne pas prendre peur devant tant d’ exigences ? Le coach est celui qui 
va faire un bout de chemin avec vous. 


Le champ du possible 

On propose done du coaching au cadre d’entreprise, mais il n’y a aucun 
domaine qui ne puisse trouver un appui sur dans un coaching. Pourquoi le 
coach repond-il a une demande croissante ? Qu’est-ce qui suscite un pareil 
effet ? Car e’est un etat de fait : il y a du coaching dans le monde sportif, dans le 
monde professionnel, et meme dans la vie privee, tant la distinction est parfois 
hasardeuse. 

Si ce n’est pas la question qui nous occupe ici, il est indeniable que cette derniere 
demande est en expansion : de la part de parents desarmes devant d’inexplica- 
bles echecs d’enfants brillants, de jeunes adultes desorientes devant des choix 
professionnels, d’etudiants parasites sans en prendre conscience par l’usage sans 
repit du telephone portable et du lecteur MP3 et ne sachant plus etre a eux- 
memes. Chacun sait, pour l’avoir au moins lu dans un magazine, que nombre 
d’etudiants des grandes ecoles commerciales, une fois laches hors de la classe 
preparatoire, cette nursery surchauffee oil on leur explique qu’ils sont les 
meilleurs, s’affolent, doutent d’eux-memes, se degoutent parfois, et se saoulent, 
pas seulement le vendredi soir. Les jeunes filles elles-memes y participent, dans 
un grand mouvement de panique. Pour des raisons qui restent a definir, elles 
sont moins conscientes qu’ autrefois de leur role propre, et s’alignent sur un 


1 . A. Glucksmann, « Mes annees maoi'stes me font toujours honte », Le Figaro, 9 septembre 2006. 
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modele qui n’a rien d’aristocratique. Ces jeunes gens vomissent avec la vodka 
toute une absence d’education : on ne les a pas eleves, on les a prepares pour les 
concours. Et ils seront fragiles, comme de )oMs yearlings. 

Le coach presente a lafois un caractere « archaique » et « innovant » — c’est 
d’ailleurs tout son charme. C’est ainsi qu’il repond au besoin de « retour aux 
sources » du coache et aux exigences d’un monde contemporain vecu comme 
deroutant. 

Ce retour a soi, de quelle nature est-il ? Est-il philosophique, est-il une mode, 
un effet du narcissisme, et dans quel monde s’exerce-t-il ? Car c’est bien ici un 
retour a soi, au sens philosophique, qui est indirectement propose. Si les outils 
du coaching sont specifiques, l’effet induit est de nature psychologique et phi- 
losophique, puisque c’est ma place dans ce monde-ci, dans ce que je crois n’etre 
« que professionnel », dans mes relations aux autres, dont il est question. De 
plus, devant cette carence de metaphysique qui est un des traits que nous pretons 
a notre epoque (mais Verlaine pensait deja qu’il fallait se tourner vers le Moyen 
Age « enorme etdelicat »), il est frequent qu’ emergent des questions sur le « sens 
de ma vie ». Le coach alors ecoute, recadre, aide le coache a mettre au jour sa 
reponse. Car il n’est pas la pour flatter le narcissisme, mais pour susciter un 
accouchement parfois difficile. Le coaching est a la fois une chance que Ton se 
donne et une epreuve. Le coache qui hesite a « se lancer » en est d’ailleurs par- 
faitement conscient. Sans en avoir 1’ experience, il le pressent, il en devine la 
gravite. C’est done de maniere impropre qu’on parle de coaching a tout propos 
- comme a l’lnstitut Guerlain (« votre coach beaute ») ou sur les devantures 
des pharmacies (« votre coach minceur »). 

Car le coaching demande que Ton depose les armes, que l’on joue le jeu. Sinon, 
il est vain. Fonde sur la confiance et la croyance fondamentale en un progres 
possible, il implique une acceptation sincere de ce qui peut advenir, de la part 
des trois partenaires habituels. Il ne s’agit pas de se mettre a nu en devoilant sa 
vie intime — encore que les frontieres entre la vie privee et la vie professionnelle 
paraissent parfois friables. Il n’est pas rare en effet de voir quelques larmes 
reveler que le coache fait suffisamment confiance a son coach pour se livrer. 

Une des critiques les plus frequentes qui est faite au coaching est de dire que 
« cela n’a rien de nouveau ». Car cette profession innovante est aussi naturel- 
lement « archaique ». T. S. Eliot disait que tout ce qui est nouveau est 
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« fondamentalement traditionnel ». Cette pratique est-elle plus ancienne 
qu’on ne le croit ? Un des lieux communs les plus repandus est de faire allu- 
sion a Socrate et a la ma'ieutique. Si le coach est un praticien de la ma'ieu- 
tique, il ne sait, au debut des seances, et quel que soit l’objectif, oil va le 
mener le coaching. Le philosophe, lui, employait la dialectique, amenant son 
interlocuteur a trouver de proche en proche la reponse attendue. Dans le 
Phedre, Socrate rappelle que « la parole a precisement pour fonction de mener 
les Ames ». Ce meneur d’arnes, les Grecs le nommaient psychopompe 1 . Mais il 
est difficile de proposer pour une pratique actuelle un terme qui s’ employait 
essentiellement pour parler du royaume des morts. Car il n’est pas de terme 
satisfaisant. Des lors que le mot « coach » est entre dans le langage courant, 
accompagnateur, entraineur nous paraissent a cote de l’objet, et difficiles a 
exprimer au feminin. . . 

Rendre les meilleurs encore meilleurs, a toujours ete, c’est vrai, un defi interes- 
sant a relever, et cette approche a ete celle de certains professeurs : Andre Amar, 
philosophe, banquier, enseignait aussi a Sciences Po. Dans les annees 1970, il 
recevait chez lui le samedi apres-midi, en entretien individuel, des eleves du 
secondaire, et dans des conversations assez decousues, ayant ouvert Pascal ou 
l’Ancien Testament au hasard, il proposait ce qui n’etait pas vraiment une 
legon. C’etait veritablement du coaching : « C’est tres bien d’entrer a l’ENA, 
mais l’important est de faire face aux moments de detresse. Si vous pouvez 
ouvrir Xlliade dans ces moments-la et en etre heureux, et si vous savez assez de 
grec pour regarder de temps en temps une ligne dans le texte original. . . » C’est 
ainsi que beaucoup d’ entre nous ont l’impression d’ avoir vecu, a un moment 
de leur jeunesse, un coaching sans le savoir. 


Le coaching hors entreprise 

Ms sont « submerges » 

Dans la perspective la plus classique, la plus frequente, le coaching s’exerce done 
en entreprise, sur le lieu de travail, ou au cabinet du coach. Il s’adresse a des cadres 
dirigeants ou a « haut potentiel ». La fameuse solitude du dirigeant, qui est une 
realite, peut faire emerger une demande de coaching. Tous les cas peuvent se 


1 . Conducteur des times des morts (Bailly) . 
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presenter. Un responsable en deuil peut se trouver destabilise dans sa vie pro- 
fessionnelle au point de vouloir y renoncer si celle-ci est particulierement 
eprouvante nerveusement. Un couple qui a l’habitude de travailler ensemble 
(commergants, avocats, universitaires) peut ne plus supporter l’absence totale 
de frontiere entre le travail et la vie conjugale. Comment etablir un equilibre ? 

Rien ne s’ oppose naturellement a ce que d’autres que les dirigeants en benefi- 
cient, c’est meme la situation la plus frequente : une prise de poste a 1’etranger, 
de nouvelles fonctions font naitre une apprehension naturelle, un doute sur ses 
capacites, et sont des situations physiquement eprouvantes - on a l’impression 
de ne jamais en finir avec les debuts. Le coach aide a passer le cap. II est aux cotes 
de celui qui murmure : « Je suis submerge. . . » 11 n’a pas a divulguer le nom de 
ses clients, a moins d’ avoir leur autorisation, ni a faire etat de ce qui se dit pen- 
dant les seances. Mais n’appartenant pas a un ordre, il ne peut etre « radie » et 
empeche d’exercer : c’est a lui de prendre ses responsabilites, face a sa clientele. 

Il a toutes les qualites pour repondre a la demande d’un avocat ou d’un 
medecin qui eprouve le besoin d’avoir en face de lui un interlocuteur qui lui 
semble appartenir au meme monde, celui qui pratique un artisanat de luxe, en 
quelque sorte de la haute couture. Car l’avocat, face a ses associes, ses clients, 
ses secretaires, ses collaborateurs, ses stagiaires, vit pleinement les paradoxes 
epuisants qui peuvent amener au coaching : equipe d’un telephone portable et 
d’Internet, il est encore celui qui pietine une heure devant le bureau d’un juge 
d’instruction, pour une simple consultation de dossier, apres avoir gravi un 
escalier de bois dans un decor balzacien. . . 


Pour aller plus loin 

■ La pensee est un exercice qui demande patience et effort. C'est une des 
zones d'intersection avec le coaching. 

■ Le coaching est une aventure, il faut etre attentif a ce qui peut advenir. 


Les « animaux politiques » 

Un des lieux communs les plus repandus est celui du coaching des politiques. 
En verite, tout, dans leurs habitudes de vie, retient les elus : la certitude qu’ils 
ont d’avoir raison, de n’ avoir besoin de personne (« Je n’en serais pas la »), leur 
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gestion du temps, la confusion faite entre le conseiller et le coach surtout. 
Philippe Lapousterle etait-il, pendant la campagne des presidentielles de 2007, 
le coach ou le conseiller de Francois Bayrou ? 

Un homme politique nous disait qu’il cherchait un coach qui fut « un mur 
pour faire des balles » : l’expression est juste. Elle prouve que cet elu avait bien 
compris de quoi il « retournait ». Car face aux « animaux politiques », le coach 
doit veiller a n’etre pas dans une position de pouvoir, d’intrusion, et d’appor- 
teur de solutions. C’est au client de trouver la reponse a ses questions. Il n’est 
pas directeur de la communication, eminence grise ou rouge. Non, le coach 
nest pas la pour prendre le pouvoir en secret ! Et s’il lui arrive de changer le 
plomb en or, c’est au coache d’en juger. 

Faut-il ajouter que le coach n’est pas non plus un pere spirituel ? Il ne melange 
pas les ordres, ne se soucie pas de fame de son client. La tradition orthodoxe 
aime beaucoup les histoires de vieux moines que vont voir les gens de la ville : 

- « Pere, dis-moi une parole qui me same ! 

Silence du vieux moine. 

- Pere, pourquoi ne me dis-tu rien ? 

- Tu n’es pas pret a I’entendre. » 

Cette forme d’humour et de paradoxe est cependant assez presente dans les 
habitudes des coachs. . . 


— Aretenir - 

• Le coach doit pouvoir rendre compte, c'est-a-dire etre responsable. 

• II n'y a pas que le resultat qui compte. 

• Le coach ne pratique ni la medecine ni la paternite spirituelle. 


J 


Un public nouveau 

De maniere generale, la pratique du coaching est en progression constante. Son 
champ d’ application va probablement sortir du monde de l’entreprise et conti- 
nuer de s’etendre aux collectivites locales, aux structures liberales, au monde 
politique. Ce dernier est particulier puisque le politique doit paraitre sans 
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faiblesses, sans doutes, et constamment songer a l’echeance electorate suivante. 
L’elu n’est jamais seul, mais entoure d’un staff qui a du mal a ne pas osciller 
constamment entre la flatterie et la dissimulation (« On ne va pas le fatiguer 
avec ga »), ce qui lui pose des problemes particuliers : en ce sens, le coach peut 
etre en politique celui qui entend, accompagne et ne divulgue rien. 

II y a, il y aura, une demande croissante de coaching. Afin qu’il n’y ait aucun 
abus, au praticien et au client de pratiquer, l’un et l’autre, une des vertus cardi- 
nales du coaching, la diacrisis des Peres de l’Eglise : le discernement. 
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Chapitre 13 


Zoom sur le coaching d'equipe 


Antoine de Montabert 


Dans le chaos economique actuel - disparitions, restructurations, absorptions, 
fusions, creations, innovations - fait d'equilibres instables, precaires et des chan- 
gements permanents inherents a toute vie terrestre, nous constatons, au-dela 
devolutions techniques considerables, que rien n'est vraiment nouveau sous le 
soleil. Heraclite disait deja : « Polemos 1 est le pere de toute chose. » 2 Or, que consta- 
tons-nous aujourd'hui dans tant d'organisations ? 

La question du coaching d'equipe est ici de savoir, outre ce qu'il represente, 
comment il peut permettre, dans le monde du travail, de creer les conditions 
pour que cette energie polemique - violence potentielle trap souvent effective 
et dommageable - se transforme plutot, grace a I'ecoute, au dialogue, a la nego- 
ciation, a la reconnaissance et a la construction de la confiance, en occasions 
harmonieuses de cooperation et de croissance, individuelles et collectives. 


1 . Polemos : du grec, guerre, conflit, mais peut aussi se traduire par polemique, debat, et mener au dia- 

2. Hdraclite, CEuvres completes, fragment 53, d’aprts L’Aurore de la philosophic grecque, edition 1919 
pour la traduction frangaise par A. Reymond, et 1912 pour I’edition originale anglaise, oeuvre dej. 
Burnet parue en 1970 aux Editions Payot. 
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« I lieux comme le monde... » 

Beaucoup a ete dit sur les bienfaits du coaching d’equipe, sur 1’ amelioration de 
la performance collective au travail. . . Pourtant, nombre de personnes restent 
sceptiques, temoignant dans leurs entreprises d’une realite quotidienne tout 
autre. II y a done des perspectives de progres ! 

Notre economie occidentale connait un bouleversement : nous vivons une 
prise de conscience collective de la rarefaction de notre main-d’oeuvre et de nos 
energies naturelles, necessitant pour notre survie et celle de nos enfants, la mise 
en place d’une « ecologie » plus solidaire de nos alter ego, et respectueuse de 
notre planete. II etait temps ! Metaphoriquement, je propose que le coaching 
d’equipe soit aux entreprises ce que le developpement durable est a l’environ- 
nement : ils sont devenus incontournables, car vitaux pour « nourrir » la quete 
de sens qui nous caracterise et nous determine, en tant qu’etres humains en 
relation les uns avec les autres (condition essentielle de la perennisation de 
l’espece) ! 

Precurseur, Andre Malraux l’avait anticipe : « Le xxi e siecle sera spirituel, ou ne 
sera pas » ! Remplace par « humain », moins proselyte, le terme evoque bien les 
entreprises qu’il concerne directement par leur raison d’etre ; le service de la 
croissance, par leur capital et leur source principale de production : les per- 
sonnes... 

Des lors, comment entretenir la flamme et transmettre a nos enfants, patrons 
et collaborateurs de demain, le plaisir d’entreprendre et le gout de la vie profes- 
sionnelle, sources potentielles d’immenses richesses, par les echanges, les rela- 
tions, le « commerce » et la creation de valeurs ajoutees qu’ils offrent, pour 
autant que cela fasse sens, individuellement et collectivement ? Autrement dit : 
comment rapprocher les personnes dans leurs entreprises, leurs « business », 
leurs occupations ? A quoi passons-nous le plus clair de notre temps, et dans 
quel but ? Comment obtenir plus de synergies, de puissance partagee et d’effi- 
cacite, certes, mais aussi de plaisirs, d’economies d’energie et de fluidite ? 

Tel est l’enjeu auquel le coaching d’equipe apporte une contribution tres 
concrete. 
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Qu'est-ce que le coaching d'equipe ? 


Le coaching d’equipe consiste a accompagner collectivement des personnes 
reunies ensemble pour realiser une entreprise commune, en les aidant a coo- 
perer, c’est-a-dire transformer leurs oppositions, leurs rapports deforce et de 
pouvoirs, leurs disaccords, bref leurs differences, en complementarites, et a 
regrouper leurs energies pour aller dans la meme direction. 

L’etre humain, complexe, est inegalement pourvu en competences et motiva- 
tions pour s’ adapter efficacement et sereinement, et croitre avec epanouisse- 
ment face aux situations de travail professionnel qu’il rencontre. Or, par 
definition, toute entreprise entraine la reunion de plusieurs personnes, a 
minima deux, unissant leurs natures - savoir-etre et savoir-faire - dans des 
relations d’echanges, en vue d’atteindre un but (en) commun, mais dont le 
sens individuel pourra etre tres different selon les enjeux des participants : cer- 
tains seront acteurs, d’autres realisateurs, producteurs ou scenaristes. . . 

C’est la que naissent les difficultes, en raison de ces divergences - issues de nos 
histoires propres, singulieres et uniques, notamment dans notre rapport a 
l’apprentissage et a l’education, au pouvoir et a l’autonomie - a gerer, maitriser, 
controler, en conscience, nos emotions et leurs reactions, et a les utiliser positi- 
vement, de fa^on constructive, en vue d’obtenir des resultats concrets et 
d’avancer dans le meme sens, sans trop de jeux psychologiques mobilisant inu- 
tilement nos energies ! Le sujet concerne done l’amelioration de l’« intelligence 
relationnelle » entre les personnes (au sens anglo-saxon : connaissance, conni- 
vence, communication, conscience, confiance, cooperation). 

La notion de synapse et leur redoutable puissance n etant pas loin, sachons lire 
entre les lignes, tant directrices des dirigeants que participatives de leurs 
collaborateurs : car tout dependra de l’art et la maniere, du processus, avec les- 
quels les relations se noueront puis se denoueront, pour agir ensemble. Tout en 
tenant compte du fait que « nul nest dupe des jeux qu’iljoue », et nous en jouons 
tous en permanence, que cela nous plaise ou non, car c’est ainsi que l’etre 
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humain a ete fabrique (Descartes : « J’avance masque sur le theatre du monde » l 
ou Verdi a sa fagon : « Tutto nel mundo e burla » 2 ). Avec qui et comment les 
jouons-nous, pour quelles raisons : bonnes/efficaces ou mauvaises/inefficaces, 
sans connotation morale, le principe essentiel du coaching etant la « suspension 
dejugement », le « credit d’intention » ou encore le « benefice du doute » - et dans 
quels buts ? Eric Berne, fondateur de l’analyse transactionnelle (AT), nous en 
donne un apergu dans son ouvrage Que dites-vous apres avoir dit bonjour ? 3 , a 
travers le concept de « structuration du temps ». . . 


Team-building, team-coaching et coaching d'equipe 

L’une des principales instances representatives nous dit : « Le coaching d’equipe 
est I’accompagnement d’une equipe dans sa reflexion, son fonctionnement, sa prise 
de decision et ses actions pour gagner en autonomie, confort, performance et 
coherence. » 4 Elle distingue : 

• Le team-building : concentre dans un temps court et utilise ponctuelle- 
ment, il a pour fonction de construire, de l’exterieur, une dynamique 
d’equipe performante par rapport a un objectif donne. Destine a develop- 
per la motivation, la cohesion et la performance d’une equipe, il vise un 
resultat direct et rapide. Dans une logique de stimulation des participants, 
le consultant s’appuie sur des animations pedagogiques, psychometriques 
ou ludiques, et conforte le role de leadership de la hierarchie. 

• Et le team-coaching : s’inscrivant dans la duree, il permet d’accompagner 
une equipe dans sa reflexion, en congruence avec ses objectifs. Dans une 
logique de developpement de son fonctionnement et de ses performances 
collectives, il a pour effet, en revelant 1’energie presente dans le groupe, de 
provoquer et d’accompagner un changement plus durable - profond et 
perenne - a travers une demarche de questionnement, de responsabilisa- 
tion et d’autonomie grandissante. Le coach maitrise les methodes de deve- 
loppement personnel et dispose d’une tres bonne connaissance de la 
psychologie des personnes, des groupes (approches systemiques). 


1 . Declaration de Descartes dans le preambule des Cogitationes Privatae (1619). 

2. « Tout au monde est burlesque/bouffonnerie », opera Falstaff&e Verdi, cree a la Scala en 1893. 

3. E. Berne, Que dites-vous apris avoir dit bonjour ?, Sand & Tchou, 1999. 

4. Syntec. 
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Personnellement, je crois les deux methodes complementaires, meme si je 
penche resolument pour la seconde, plus efficace et rentable a terme, a condi- 
tion de savoir y integrer parfois du team-building. . . 

Voici deux tentatives de definitions elaborees a partir de mon experience et 
d’ elements d’autres praticiens : 

1 . Le coaching d’equipe cherche a ameliorer la performance collective du groupe 
de personnes accompagnees, par le renforcement de leur cohesion (capacite a 
former un tout, une unite, une communaute solidaire de ses ideaux, ses 
valeurs et ses emotions), de leur coherence (capacite a discerner - clarifier, dis- 
tinguer et differencier - les responsabilites, les decisions et les actions indivi- 
duelles, et a les integrer dans le sens des objectifs globaux, grace a 1’ elaboration 
de regies communes) et X accord sax leurs objectifs et la contribution de chacun a 
une strategic partagee tx. federatrice des energies. II tend a optimiser les synergies 
relationnelles rendant le tout superieur a la somme des parties. 

2. Le coaching d’equipe consiste a ce qu’un binome de coachs accompagne 
dans la duree (habituellement de 6 a 24 mois) une equipe de 6 a 12 indivi- 
dus (sinon, ce n’est plus une equipe a dimension humaine !), reunis pour 
realiser une vision et mettre en oeuvre efficacement, tous ensemble, sous la 
responsabilite claire de Fun d’entre eux en tant que dirigeant (egalement 
accompagne), un projet, ou une mission, global et commun, se declinant 
en objectifs individuels et collectifi, et debouchant sur l’atteinte, voire le 
depassement, de resultats tres concrets (a la fois visibles, tangibles, monnaya- 
bles, et surtout « co-crees », selon l’origine etymologique du terme : c’est 
d’ailleurs la perspective de ce « faire ensemble » qui est la cle de voute de 
tout le systeme) . . . 

Cette seconde definition presente quelques particularites. La plus significative 
concerne l’intervention systematique d’un binome de coachs, de preference 
masculin/feminin. Pourquoi ? D’abord car cette paire represente la premiere 
des equipes, a l’image de la cellule de base constitutive de toute forme de trans- 
mission de la vie sur cette terre, bref, du couple. Ensuite, car selon une 
approche systemique en miroir, il est necessaire de mettre un systeme face a 
tout systeme, pour favoriser la prise de conscience de ce qui se passe dans les 
relations, tant entre les membres de l’equipe des participants que de celle des 
coachs, qu’ entre les deux equipes ainsi constituees (cela permettra la prise en 
compte, et le traitement, des processus paralleles). C’est aussi ce qui autorisera 
une modelisation transferentielle et contre-transferentielle efficace. La presence 
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de deux coachs offrira egalement aux hommes de l’equipe de venir se confier a 
l’homme, et aux femmes a la femme, pour partager certains aspects ou ques- 
tions qu’ils n’oseraient sans cela aborder. Enfin, lors d’ animations face a une 
equipe, les deux coachs pourront « se couvrir » mutuellement, tant dans leurs 
« angles morts » ou zones d’ ombres, que par leurs sensibilites differentes. Fun 
sur l’apport de contenu, l’autre sur 1’observation des processus, et vice-versa. 

La deuxieme particularity souligne l’importance d’un accompagnement dans 
la duree, car tout processus de changement efficace necessite d’y consacrer du 
temps, et ga nest pas le plus beau des seminaires « one shot » qui pourra ancrer 
les choses de fagon perenne ni meme changer quoi que ce soit a une situation 
problematique, mais seulement la prise de conscience progressive, a la fois 
individuelle et collective qui, elle, demande de «• laisser du temps au temps », en 
insistant sur la regularite et le rythme, a F image d’un cerceau en mouvement 
auquel il est necessaire de donner coups de baguette ou caresses. . . 

La troisieme insiste sur la notion d’equipe, a distinguer d’un ensemble d’indi- 
vidus ou d’un groupe : je renvoie le lecteur aux ouvrages explicitant les nuances 
ainsi que les differents stades de developpement. De nombreux auteurs ont 
etudie la question, tels A. Cardon, O. Devillard, V. Lenhardt, E. Stacke, entre 
autres, sans oublier les fondamentaux de K. Lewin, a l’origine du concept de 
dynamique des equipes, ainsi que toutes les approches psychosociologiques 
(D. Anzieu...). 

Enfin, la quatrieme reside dans la necessite d’un travail d’ appropriation d’une 
vision, idealement co-elaboree et done partagee (cf. M. Le Saget), qui restera a 
diffuser et a entretenir regulierement : quels sont nos enjeux, notre vocation, 
pour quels objectifs et ambitions, avec quels valeurs, principes de manage- 
ment, priorites strategiques, et pour quels plans et actions ? 

Le coaching d’equipe concerne generalement des comites de direction enca- 
drant des equipes ou des projets. Il ne necessite pas forcement un grand inves- 
tissement de disponibilite, meme s’il est necessaire de conserver un certain 
rythme, sans quoi le « souffle » risque de retomber. C’est done un processus qui 
peut etre souple et compatible avec les agendas des managers, mais neanmoins 
impliquant, car il conduit souvent a des changements personnels profonds et 
durables. Sa reussite dependra fortement tant de sa preparation (60 %), etape 
determinante de l’elaboration de sa strategie d’ introduction prealable, que de 
son suivi (30 %), illustrant au passage la necessaire contribution de la direction 
impliquant son exemplarite. . . 
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Cette approche collective d’aide au management sera particulierement efficace 
lors des trois principales etapes de la vie d’une equipe : 

1. Lors de sa constitution, sa construction, pour la cohesion des membres. 

2. Aux moments operationnels cles : definition de la strategie, elaboration de 
la tactique, reorganisations, changements de perimetres, business plan, 
presentation des resultats. 

3. Lors de sa dissolution, par exemple en fin de projet, pour faciliter la transi- 
tion vers de nouveaux horizons (gestion du processus de deuil. . 

Enfin, pour finir, voici trois des referents que j’apprecie tout particulierement : 

• Eric Berne, qui avec sa theorie organisationnelle reprend les principaux 
aspects du fonctionnement de toute organisation : le « leadership », le 
«• canon » (regies), les membres et leur activity ainsi que les « frontieres » 
avec 1 ’ environnement de l’entite observee. La TOB 1 permet de realiser un 
diagnostic structure de l’entite accompagnee. 

• Will Schutz, qui evoque les trois phases fondamentales constitutives du deve- 
loppement de la vie et des relations de tout groupe : X inclusion {reconnaissance 
de I’appartenance des membres a l’equipe), le controle (repartition du pouvoir, 
influence de chacun, competences et responsabilites), enfin 1’ ouverture {engage- 
ment emotifi proximite, partage, « intimite » au sens AT, expression des senti- 
ments, qui permettent 1’ appreciation des uns par les autres - la reconnaissance 
encore, done l’efficacite de leur contribution). 

• Manfred Kets de Vries, qui met en relief les qualites essentielles aux equi- 
pes, par une analogie avec des societes primitives : 

1 . Respect et confiance reciproques. 

2. Protection et assistance mutuelle. 

3. Dialogue et communication. 

4. Definition d’un objectif fort et commun. 

5. Adhesion a des valeurs communes. 

6. Subordination des objectifs individuels aux collectifs. 

7. Adhesion au pouvoir « reparti ». 


1 . Theorie organisationnelle de Berne. Du nom d’Eric Berne, fondateur de l’analyse transactionnelle 
et auteur de l’ouvrage de reference duquel provient cette theorie : The Structure and Dynamics of 
Organizations and Groups , Ballantine Books, 1973. 
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Que s'y joue-t-il ? 

D’une maniere operationnelle, un coaching d’equipe s’appuie sur la prise de 
conscience et revolution, par les personnes accompagnees, des attitudes et 
comportements cles pour leur reussite et celle de leurs entites. Cela s’effectue au 
moyen de questionnements, d’echanges, de mises en situation, a partir de pre- 
sentations realisees par les membres, de l’analyse resolutoire de leurs experiences 
passees, de la clarification de leurs missions et de leurs objectifs, de l’explicita- 
tion de leurs valeurs et priorites, de la comprehension de leurs modes de fonc- 
tionnement tant individuels que collectifs, entre eux et, eventuellement, avec 
leurs propres equipes. Bref, de l’apprentissage d’un veritable dialogue integrant 
l’expression des emotions, des ressentis - a distinguer des jugements ou accusa- 
tions, tant sur soi que sur autrui - et de l’entramement a developper la capacite 
de resoudre des conflits, en passant par exemple de situations de blocage a l’ela- 
boration de consensus, construits a partir de la levee des malentendus, via de la 
« regulation ». . . Ceci necessitera souvent la (re-)decouverte, si ardue, de l’ordre 
d’une veritable ascese-hygiene permanente, de « I’art du lacher-prise » ! 

Le coaching d’equipe peut aussi utiliser et se nourrir des metaphores tirees de 
situations ludiques et/ou pedagogiques, telles qu’exercices sur la communica- 
tion (les inferences), la cooperation (synergometre), en indoor, ou en outdoor 
lors de seminaires dits « au vert ». Ce seront par exemple des realisations 
communes, telles que la construction d’un « carre parfait » avec une corde ; 
d’un pont, veritable ou imaginaire ; le franchissement d’un mur ; le transport 
d’un objet symboliquement dangereux ou fragile ; voire une randonnee a 
theme, ou encore des activites sportives plus engagees (rafting), en faisant atten- 
tion a eviter tout danger et a respecter la liberte et les capacites des participants. 

Le but de toutes ces « mises en situation » sera de leur donner l’occasion d’appre- 
hender leur alterite, leurs differences, certes, mais surtout leur necessaire comple- 
mentarite, en fonction des capacites et des interets de chacun. Car experimenter 
ensemble est un formidable champ de developpement, tant personnel que pro- 
fessionnel, qui plus est simplement base sur le mode naturel privilegie de 
l’apprentissage humain : le jeu. C’est probablement la cle de voute de tout 
l’edifice ! Ensuite, les exercices seront « debriefes » avec l’aide des coachs, en toute 
bienveillance basee sur une ecoute inconditionnelle, pour en tirer des feed-back 
qui pourront alimenter/nourrir la suite des activites et des constructions 
communes, surtout une fois que les interesses auront retrouve leur vie profes- 
sionnelle quotidienne. Car c’est alors que commencera le veritable seminaire ! 
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Le cadre et les regies de fonctionnement communs ayant ete co-elabores (mise 
en place des protections au sens AT), priorite pourra etre accordee aux permis- 
sions de I’exemplarite et de I’apprentissage permanent, a vec droit a l’erreur pour 
tous, y compris pour le patron, qui n’est pas charge de tout savoir, de tout faire 
tout le temps, et de « tirer les wagons » en permanence ; mais bien plutot de 
presenter les enjeux et de sollicker ses collaborateurs par une dynamique, une 
politique de la main tendue et d’appel aux contributions, et de creer finalement 
les conditions du principe de « subsidiarite », pour que ce qui doit ou peut se 
faire a un niveau donne le soit effectivement, et non au niveau superieur. 

C’est cet esprit qui conditionnera la croissance de l’equipe. Ce qui nous laisse 
entrevoir a nouveau la part cruciale de responsabilite du dirigeant dans toute 
cette affaire ! En voici un exemple : « Quand on se sent bien dans une entreprise, 
on est efficace, on performe bien. » Ces propos d’un patron, entendus a l’occa- 
sion d’une conference sur. . . le narcissisme des dirigeants, illustrent bien l’un 
des principaux enjeux du travail dont il est ici question (au fait, jouer et tra- 
vailler seraient-ils finalement compatibles, comme dans la mecanique bien 
huilee d’une machine ou les rouages « jouent » les uns avec les autres ?). 

Tout ceci nous montre que les collaborateurs des entreprises, quel que soit leur 
niveau, s’interrogent de plus en plus sur le sens de leur contribution. Le celebre : 
« Donnez-leur une tour a batir, et vous en ferez des freres » de Saint-Exupery, 
semble ne plus fonctionner. Il est done urgent de se poser la question du nou- 
veau rapport de l’etre humain de ce siecle au travail, en particulier en entreprise, 
lieu ou, pour quelques decennies encore, il passera la majeure partie de son 
temps... 


Le coaching d'equipe est une auberge espagnole accueillant ceux qui le sou- 
haitent, ou le potentiel d'elements, d 'ingredients et de tours de main reunis 
peut permettre de realiser la meilleure des entreprises - voyage, hebergement, 
restauration, repos... et service compris ! en choisissant et conciliant tour a 
tour les quatre roles complementaires de scenariste, realisateur, producteur et 
acteur, sans lesquels aucune histoire ne se deroulerait. 

Simple, sensible, subtil et potentiellement puissant, meme s'il fait encore peur 
aujourd'hui, le coaching d'equipe se developpe de plus en plus depuis quel- 
ques annees. 



A retenir 
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- -/ 

Les patrons, DG, managers et DRH les plus avarices I'ont deja largement inclus 
dans leurs strategies de developpement durable de leurs ressources et rela- 
tions humaines, qui represented les premieres et principales richesses de leurs 
entreprises. Ceux-la ont parfaitement integre I'enjeu du developpement de 
I'employabilite de leurs collaborateurs, qui passe notamment par I'accroisse- 
ment de leurs competences relationnelles et collectives. 


Exemple d'un coaching d'equipe reussi 1 

Le DG de la filiale frangaise (reseau : 40 000 personnes ; siege : 500 personnes) 
d’une multinationale nous selectionne parmi quatre prestataires pour, telle est 
sa commande : « Transformer mes equipes de direction regionales en veritables 
CODIRS 2 3 de BlP. » En echangeant avec lui et la responsable formation, nous 
(binome) convenons de proposer, sur la base du volontariat, que le patron de 
l’equipe qui le souhaite demarre en phase pilote que nous affinerons au fur et a 
mesure de 1’avancee de la demarche. Le processus recommande consiste a coa- 
cher d’abord le directeur regional l’espace de quelques mois (4 a 8 seances), 
pour elaborer precisement ses besoins et ceux de son equipe, sachant que 
chaque region a ses propres enjeux, avec des equipes differentes en tailles (de 6 
a 12), structures et problematiques. 

Puis nous accompagnerons l’equipe sur 3x1 jour, repartis sur plusieurs mois, 
en prenant soin d’articuler progressivement la demarche avec les membres du 
CODIR par un travail de prise de contact et de communication prealable 
(envoi de questions par mail, rencontre preliminaire sur leur lieu de travail lors 
d’une seance de coaching du patron). 

Le premier accompagnement, initialement prevu pour durer 6 a 8 mois, en 
durera 12, car nous avons du laisser murir le processus pour ne pas forcer les 
choses, mais pour qu’elles se fassent naturellement ; pour la plus grande satis- 
faction du DG, signalant lors du debriefing reunissant, outre le directeur 


1 . Toute ressemblance avec la realite serait purement fortuite ! 

2. CODIR : abreviation pour « comite de direction ». 

3. BU : abreviation pour « Business Unit » — unite operationnelle, division d’activite. . . 
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regional, le DRH, la responsable de la formation, une autre responsable RH 
(relations sociales) ainsi que les deux coachs, qu’il ne reconnaissait plus 
1’ equipe, tant elle avait change dans son mode de fonctionnement. . . 

Le processus se repetera avec une seconde equipe d’une autre region, s’enri- 
chissant du premier travail effectue, grace a la confiance permise par la co- 
construction et « l’apprivoisement » progressif realise entre tous les acteurs, 
prescripteurs compris... Lors du second debriefing, le DG, apres avoir bien 
« cuisine » le directeur regional sur les apports du coaching tant pour lui que 
pour ses collaborateurs, temoignera ainsi : « Je ne reconnais egalement plus 
F equipe, tant la presentation de son business plan a ete reussie ; il y a claire- 
ment un avant et un apres. » Et, s’adressant au directeur regional, de lui dire : 
« Et en plus, c’est nettement moins ch. . . de travailler avec toi main tenant ! » 

Cet exemple nous montre, grace a 1’ecoute, l’entraide et l’engagement de tous, 
les possibilites de responsabilisation, de developpement de la confiance en soi 
et dans le partenaire que permet le coaching d’equipe, a condition que chacun 
en voie potentiellement l’interet. 

Et ce qui est frappant, dans les cas reussis, c’est de remarquer que nous avons 
toujours vecu un veritable travail de remise en question, de deuil, de « lacher- 
prise », individuel et collectif, coachs compris, sur les limites de chacun, sur le 
sens et la qualite du regard des autres, jusqu’a l’acceptation de la primaute des 
interets du groupe sur ceux des individus et au renoncement d’une partie du 
pouvoir personnel. 


Pour aller plus loin 

Dans un monde ou le management, au sens classico-industriel, a quasiment 
dispa ru 1 , remplace par la naissance d'une nouvelle ere d'entreprises mondiales 
- unipersonnelles spontanees fonctionnant plus sur I'etablissement de liens et 
relations de type reseaux « networking » 2 -, la condition principale et essen- 
tielle de I'efficacite d'un coaching d'equipe sera directement correlee a la 


1 . P. Drucker : « You can't manage knowledge workers. » 

2. T. Pyzdek, The End of Management, the Birth of Spontaneous Enterprise, Atlantis Publishing, 1999. 
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demande des personnes concernees 1 , ou , a minima, a I'acceptation des partici- 
pants de I'interet que cela peut apporter dans I'amelioration de leur fonction- 
nement collectif. 

Tels sont les criteres qui favoriseront I'implication des participants (ou I'engage- 
ment, selon la fameuse histoire du « dejeuner de la basse-cour» 2 ) au benefice 
d'une contribution des plus efficace et perenne. 

En consequence, n'oublions pas que faire appel a des coachs necessite de 
reconnaitre un besoin d'aide, sans pour autant aller mal, et done de se poser la 
question de la conscience de son etat. Puis de formuler une demande, avant 
de contractualiser sur un processus d'accompagnement I Or, cela n'est pas 
donne a tout le monde, surtout si Ton remarque, peut-etre particulierement en 
France, que Ton attend souvent d'etre au pied du mur pour bouger I 
Comment pourrajt-il en etre autrement, alors que je ne peux changer autrui, 
mais seulement... tenter de changer mon regard sur lui ou de me changer, 
moi-meme ? 


Nouveau comme I'avenir ! 

La pratique du coaching d’equipe dans les entreprises, certes deja bien utilisee 
depuis quelques annees, en reste encore a ses balbutiements par rapport au 
potentiel d’efficacite que nous lui avons decouvert. 

N’etant qu’au tout debut du XXI e siecle, nous pouvons esperer qu’il a de tres 
beaux jours devant lui, par et pour les perspectives d’ exploration qu’il autori- 
sera a tous ceux qui se lanceront dans son exercice. Ceci, au benefice d’une 
meilleure communication, de relations humaines peut-etre plus paisibles, et 
done d’une efficacite accrue. Bref, de plus d’intelligence globale, par la reu- 
nion, la federation, la « decuplation » des contributions individuelles. 

II est evident que pour les managers et dirigeants qui, s’inscrivant dans une 
demarche humaniste situant en permanence l’homme en tant qu’acteur 


1 . Quand un patron demande un coaching pour son equipe, le plus souvent, c’est lui qui en aurait le 
plus besoin. . . et vice-versa ! 

2. Une poule et un cochon, charges un matin de preparer le dejeuner pour toute la basse-cour, se 
concertent. La poule, proposant des oeufs au bacon, se voit « rembarree » par le cochon, qui lui 
reproche d’etre, lui, carrement engage, la oil elle ne serait qu’i peine concernee ! 
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responsable et autonome au coeur du systeme, ont compris le sens que cela 
peut avoir, et qui se veulent partie prenante du developpement de leurs colla- 
borateurs, l’utilisation du coaching d’equipe deviendra incontournable, etant 
l’une des meilleures reponses pour lutter contre l’un des pires maux de notre 
humanite : la solitude des individus, particulierement au travail. 

Parce que « I’entrainement ne finit jamais », et que « se depasser est la seule course 
qui ne finit jamais », l’apprentissage de la concertation par le jeu, l’experimen- 
tation commune et le dialogue permanent avec autrui est une opportunity 
benefique que je souhaite a chacun. 
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Chapitre 14 


Le coaching est-il un acte politique ? 


Christine Marsan 


Le coaching est aussi un levier pour developper la responsabilite citoyenne, 
I'engagement politique, la gouvernance par I'ethique. Diriger autrement, etre en 
avance sur les modes de direction de ses concurrents necessite un courage que 
Ton peut puiser dans I'accompagnement personnalise. Oser diriger differem- 
ment, concilier des variables apparemment opposees implique un autre regard 
sur I'environnement. Celui-ci est conforte par le coach qui facilite I'emergence du 
sens. 


Le coaching restaure la responsabilite et I'engagement 

Habituellement, le coaching est pergu comme un accompagnement personna- 
lise visant a augmenter l’autonomie de la personne face a des decisions a 
prendre, des choix professionnels a operer, des competences a optimiser, une 
evolution a realiser, des difficultes a surmonter, ou encore des problematiques 
manageriales a gerer. II est le mode d’ accompagnement privilegie des directeurs 
et des managers car le face-a-face confidentiel permet d’investiguer toutes 
sortes de problematiques delicates. Toutefois, le coaching peut aller plus loin et 
aborder les pistes d’ engagement et d’ethique. 
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Un contexte economique necessitant de nouveaux modes 
de reponses 

Le contexte economique change en permanence, et ceci comporte differents 
aspects que nous allons detailler successivement. 

La mondialisation a ramene la taille du monde a celle d’un village mondial 
avec les avantages indiscutables de reduction des effets de temps et d’espace, et 
avec egalement son cortege de dysfonctionnements inherents a un paradigme 
profond de societe qui evolue. Ce qui pourrait alors expliquer les soubresauts, 
tensions et violences que nous voyons surgir au sein de la societe comme dans 
l’environnement des organisations. 

Les effets du modele economique occidental, a la fois dominant et qui s’est 
emballe dans une consommation et une production effrenees, conduisent les 
dirigeants a se soucier de la maniere dont ils produisent ces biens comme de 
l’utilisation excessive des ressources et des matieres premieres. Les entreprises 
aujourd’hui prennent en consideration les consequences de leurs choix strate- 
giques a la fois sur l’environnement et aussi sur la responsabilite sociale. II y a 
desormais unanimite sur les effets devastateurs de la production excessive de 
biens de consommation comme de l’augmentation constante de nos moyens 
de transports qui contribuent a la degradation de la planete. Ceci, tant par les 
devastations causees sur les reserves naturelles que sur les pollutions creees et 
qui contribuent a mettre en danger l’atmosphere, et a faire evoluer le climat 
dans le sens d’un rechauffement irremediable. Meme si d’aucuns peuvent nous 
prouver que la Terre a toujours eu des phases de rechauffement et de refroidis- 
sement importants. Certes ! Toutefois, dans les etapes precedentes, soit nous 
n’existions pas encore, soit nous ne participions pas a l’aggravation du pheno- 
mene. 

La montee en puissance de l’ecologie a permis d’accroitre la prise de conscience 
citoyenne de la part de responsabilite que nous avons individuellement et 
collectivement dans 1’evolution du monde, que ce soit au niveau ecologique, 
politique ou social. 

Parallelement, la mondialisation des echanges s’est accompagnee de celle de 
1’ information avec Internet. Ce faisant, nous pouvons aujourd’hui communi- 
quer instantanement avec n’importe qui a l’autre bout de la terre, ce qui a 
notamment pour consequence de diffuser tres rapidement des sensibilisations 
a des desastres ecologiques, et de prevenir des exploitations abusives des 
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enfants, mis au travail tres jeunes pour reduire les couts de production. En un 
mot, les citoyens et/ou salaries prennent a bras-le-corps le champ du politique 
pour y contribuer, et ne veulent plus voir passivement l’histoire se derouler sans 
eux. Ils decident, pour une bonne part, de devenir acteurs du systeme pour para- 
phraser Michel Crozier. 

Apres etre devenus acteurs dans l’organisation, void le temps des acteurs 
citoyens du monde. Le salarie ou le manager ne veut plus simplement travailler 
dans son entreprise, il souhaite, en tout cas pour un certain nombre, que son 
entreprise s’ engage dans les debats de societe et devienne un acteur engage dans 
les problematiques qui l’entourent. Les ONG representent cet elan societal et 
humaniste des citoyens, et exercent une pression directement sur les organisa- 
tions. C’est ainsi que certaines sont devenues citoyennes, que le developpe- 
ment durable s’est inscrit dans les rapports et bilans d’activite des entreprises, et 
que la responsabilite sociale d’ entreprise rend vigilants sur la maniere de pro- 
duire. Ainsi, fabriquer des chaussures a un cout allechant ne doit plus etre au 
prix du travail de jeunes enfants des pays emergents. La productivity ou la ren- 
tabilite a outrance ne doivent pas s’accompagner d’agissements irresponsables 
conduisant a detruire la planete ou a maintenir toutes formes d’asservissements 
des hommes, des femmes et des enfants du reste du monde. 

Cette prise de conscience aboutit a la responsabilite des dirigeants, et c’est ainsi 
que les considerations ethiques entrent dans les entreprises et les grandes ecoles 
pour sensibiliser les managers actuels et ceux de demain. Les Trophees de l’eco- 
nomie positive, manifestation organisee par HEC en mars 2007, demontrent 
que la vitalite entrepreneuriale s’accompagne desormais d’autres manieres 
d’exercer la gouvernance d’ entreprise ; elle devient responsable, citoyenne et 
engagee. La performance peut se conjuguer avec l’ethique. 


Comment integrer ces nouvelles competences ? 

Pour le manager ou le dirigeant, ceci peut necessiter de nouvelles competences, 
de nouveaux reflexes a acquerir et se pose alors la question de savoir comment 
s’y prendre pour parvenir a evoluer sur ce terrain. Si des conferences et des 
seminaires apportent les connaissances et les prises de conscience intellec- 
tuelles, il n’en reste pas moins qu’en ce qui concerne les changements d’ atti- 
tudes, Faeces par l’information ne suffit pas. 
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Le coaching facilite la comprehension et 1’ analyse fine des problematiques ren- 
contrees par le dirigeant. C’est l’espace privilegie lui donnant l’occasion de 
prendre le temps d’evaluer les risques d’une prise de decision essentielle pour 
lui. II pourra alors s’ engager a elaborer une gouvernance citoyenne, tirant de 
1’ experience de ses concurrents, de l’environnement et de son organisation, les 
evolutions mises en place. II pourra capitaliser sur ces realisations et decider ce 
qui est rentable et juste pour lui et son entreprise. Ces modifications reposeront 
probablement sur des changements d’ attitudes significatifs qui seront encou- 
rages et valorises par le coach. Ce dernier lui permettant de reveler tout son 
potentiel, souvent brime par sa fonction, tout en respectant les limites et les 
contraintes de son role. Si le dirigeant s’ engage, alors il donnera un nouvel 
exemple a son entreprise, il mobilisera son equipe de direction autour du sens, 
et un autre elan, plus durable et federateur, animera son organisation. 

La conscience environnementale et humaniste touche la sphere intime des 
valeurs de chacun. 

Le coaching politique est cet accompagnement specifique qui aborde ethi- 
que, engagement et responsabilite. Car il apparait difficile de modifier ses 
investissements si, au prealable, le dirigeant ou le manager n’ont pas exa- 
mine ou ils en sont, la maniere dont ils agissent et les motivations qui sous- 
tendent leurs choix. Il est alors question de prendre en consideration le 
savoir-etre dans le management et la gouvernance. Et face aux enjeux, aux 
pressions de toutes sortes et aux valeurs dont chaque dirigeant peut etre 
anime, c’est du courage d’etre soi-meme qu’il s’agit. 

Avoir le courage d’etre soi, c’est respecter profondement ses engagements et ses 
valeurs, et ne pas sombrer dans les compromissions lorsqu’elles nous sont pro- 
poses. Et, contrairement a nombre d’idees regues, il est possible de gagner de 
1’ argent, d’etre performant et de realiser des profits tout en respectant les 
hommes et les femmes de 1’ entreprise. Car faire sans eux, coute un argent exor- 
bitant en absenteisme, en temps perdu a faire courir des rumeurs, en maladie 
reelle ou de circonstance, en greve, en contestation de toute sorte et en proces 
pour reparations. Faire avec les salaries et les managers engendre une implica- 
tion qui mobilise plus facilement l’energie de tous et fait gagner de l’argent. Le 
bien-etre de tous rapporte car, comme dirait La Palice, cela ne coute pas. 
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A retenir 


L Tout ce a quoi nous devons faire face dans le monde exterieur se retrouve a 
I'identique dans notre vie interieure . 1 


Engagement et ethique 

L’acte ethique consiste a voir avec discernement les pieges des manipulations 
qui nous sont tendus, qu’ils soient politiques ou Tissue de jeux de pouvoir. 
Comprendre les interets de chacun, et pour autant prendre la decision juste. 
L’acte ethique ne se pliera pas a des exigences ou des pressions exterieures. C’est 
agir de la maniere la plus competente et adaptee a la situation tout en respec- 
tant les enjeux de chacun des acteurs, et ceci sans complaisance. Nous savons 
que le contexte de Tentreprise est de plus en plus complexe. Toutefois, sans 
ethique et respect de sa posture, nous pouvons entendre des negociateurs dire : 
«Je cesse le partenariat avec telle entreprise, sachant pertinemment qu’etant 
leur principal client, nous les condamnons a la fermeture, ceci pour respecter 
les enjeux commerciaux de Tentreprise. Mais, a titre individuel, j’ai d’autres 
valeurs et je n’agirai jamais comme cela dans ma sphere personnelle. » Pour- 
quoi se cacher derriere la complexite, derriere les pressions exercees par les 
enjeux de Tentreprise ou ceux des clients ou partenaires ? Oil situer la frontiere 
entre ethique et compromission ? Comment ecrire sur un bilan annuel que 
Tentreprise a respecte ses engagements ethiques et laisser les salaries se debattre 
dans ces contradictions ? II ne s’agit pas d’utopie, comme certains pourraient 
etre tentes de T interpreter. Car ce jugement serait le meilleur moyen pour 
repousser Taction. II est question de participer de maniere courageuse et lucide 
au monde contemporain dans lequel nous vivons et agissons. 


X. Citation d’origine de Carl G. Jung : « Tout ce que nous combattons dans le monde exterieur est aussi 
une bataille dans notre vie interieure. » Je l’ai modifiee car le monde peut aussi s’envisager autrement 
que par la lutte. S’engager signifie la meme chose en terme de mobilisation interieure, tout en fai- 
sant l’dconomie du combat contre autrui. 
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A retenir 


« Void le defi central de notre epoque : trouver une maniere de travailler ensemble 
pour resoudre les problemes que nous avons crees. >d 


Ce qui peut se traduire, dans le contexte professionnel, par refuser delibere- 
ment un projet, un partenariat, soit parce que l’activite du client contrevient 
aux valeurs et engagements du dirigeant et de l’entreprise, soit parce que la 
mission, pour etre correctement realisee, ne respecte pas les principes ethiques 
fondamentaux et notamment les droits humains. 


Une evolution des moeurs incontournable 

Norbert Elias a rendu compte dans son oeuvre de revolution de nos moeurs et 
de notre civilisation, concomitantes de l’acceleration des progres techniques et 
industriels. En eflfet, depuis la Declaration des droits de 1’homme et du citoyen 
de 1789, les progres en matiere de conscience humaniste n’ont fait que s’inten- 
sifier, toutefois en suivant toujours les barbaries dont 1’homme peut se rendre 
capable en mettant les evolutions technologiques au service de sa folie ; bombe 
atomique, camps de la mort. L’industrialisation de la mort humaine a conduit 
a un sursaut de conscience collective et notamment avec la mise en place du tri- 
bunal de La Haye qui juge les crimes contre l’humanite. Aujourd’hui nous en 
sommes a envisager une croissance planetaire responsable afin que si les 
richesses s’accroissent, ce soit pour tous, d’une part, et tout en preservant une 
terre viable pour nos enfants, d’ autre part. 


Nous avons produit un monde complexe 

La mondialisation a conduit la planete a devenir un grand ensemble de plus de 
six milliards d’etres humains qui interagissent en permanence, ce qui rend le 
monde plus complexe qu’il ne l’a jamais ete. La complexite mise a jour par les 
decouvertes d’Einstein sur la relativite, continuees par la suite par la physique 


1 . Nelson Mandela. 
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quantique, a un impact dans tous les domaines de notre vie. Elle apporte un 
autre regard sur la realite. Ce que les theories de la complexite nous expliquent, 
c’est qu’elle fonctionne par la dynamique de systemes recursifs oil chaque ele- 
ment a une influence sur l’ensemble ; 1’ interconnexion de toutes les compo- 
santes fait exploser le paradigme de la causalite lineaire. Le celebre exemple du 
battement d’ailes d’un papillon en Australie pouvant declencher un ouragan a 
l’autre bout de la terre vise a expliquer que l’intrication des acteurs, des 
echanges et des systemes economiques et organisationnels a des effets totale- 
ment imprevisibles qu’il faut pourtant gerer, voire anticiper. 

L’ evolution technologique est le fruit de cette complexite physique et mathe- 
matique, et se traduit dans les outils du quotidien tels que le telephone por- 
table par exemple. La mondialisation economique des echanges repose sur la 
globalisation technologique que cette complexite a permise. Et un auteur tel 
qu’Edgar Morin a consacre son oeuvre de philosophe a expliquer son impact 
dans tous les domaines de la vie sociale, ceci afin de donner outils et methodes 
pour l’apprehender et agir autrement dans notre quotidien. Cependant, ceci 
constitue une telle revolution de nos representations, et nous sommes encore 
bien souvent demunis face a l’accroissement constant de la complexite des 
composantes a considerer pour prendre une decision. 

C’est pourquoi les methodes de scenarios strategiques pour apprehender la 
prise de decision deviennent aujourd’hui inadequates. Pour gerer ces situations 
complexes, il devient necessaire d’etre equipes intellectuellement autrement. 
C’est pourquoi l’analyse systemique et la comprehension des mecanismes de la 
complexite deviennent aussi les outils du dirigeant et du manager afin qu’ils 
aient les representations justes du monde dans lequel ils evoluent et sur lequel 
ils agissent. 

Le coaching permet ce delicat apprentissage d’un changement de paradigme 
qui n’implique pas uniquement les modifications de connaissances, mais sur- 
tout les representations qui y sont reliees et ensuite les schemas cognitifs habi- 
tuels a modifier. Ce qui a done pour consequence de travailler avec le coache, 
dirigeant ou manager, sur sa capacite a changer, dans tous les aspects de son 
quotidien, dans sa mentalite tout d’abord qui implique croyances, representa- 
tions et schemas mentaux, et ensuite dans sa capacite a agir differemment tant 
dans la forme et sur le fond de ses decisions, que par la suite dans ses actes. Et 
comme le changement est une entreprise delicate aussi bien parsemee des 
embuches de la resistance interne que des leviers de la resilience - capacite a 
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trouver les issues dans les pires difficulties le coach peut accompagner le 
dirigeant a operer ce cheminement et lui faire decouvrir les ressources qu’il a 
pour ancrer ses transformations et adopter de nouvelles attitudes adaptees au 
contexte qu’il a a gerer. 

Etre veritablement soi-meme 

Cette capacite a apprehender la complexite de l’environnement, a decider de 
s’ engager pour une autre gouvernance, a etre pleinement responsable de ses 
decisions et assumer les consequences de ses choix implique une rencontre 
authentique avec soi-meme, ce qui se traduit par etre au clair sur qui Ton est. II 
faut savoir identifier ses valeurs, ses points forts et ses faiblesses, se connaitre 
suffisamment pour ne pas etre dans le leurre et l’illusion, et avancer dans ce qui 
est juste pour soi, en se respectant profondement. Avoir le courage d’etre soi 
decuple alors les capacites d’action et a un effet liberateur pour son environne- 
ment. On cesse enfin de vouloir changer les autres ; l’influence sur l’environne- 
ment passe par la coherence qui emane de soi. 


Pour aller plus loin 

A titre d'illustration, nous reprenons ce que Franpois Cheng evoque dans son 
ouvrage pour rendre compte du courage qu'il faut pour etre soi-meme. 
«Chuang-tzu, le grand philosophe taofste du IV e s iede avant J.-C, relate le fait 
suivant: le prince Yan de Sung ayant manifesto le desir d'avoir un beau tableau, 
beaucoup de peintres se presentment. Apres avoir regu les instructions, tous s'incli- 
nerent respectueusement et resterent plantes la, a lecher leurs pinceaux et a broyer 
leur encre; ils etaient si nombreux gu'il en resta la moitie dehors. Un peintre arriva 
apres I'heure, tout a son aise, sans se presser. Ayant regu les instructions et salue, il ne 
resta pas Id, maisseretira chezlui. Le prince envoya voir ce qu'il faisait. Ilavait, avant 
de se mettre au travail, enleve sa veste et, nu jusqu'a la ceinture, s'etait installe, les 
jambes croisees . " Voila un vrai pein tre, ditle prince, c’est celui-ld qu’il me faut". >Y 


Evidemment ceci implique de changer ses attitudes et ses schemas mentaux et 
tres souvent cela est synonyme d’avoir le courage d’affronter ses peurs, elles- 


1 . F. Cheng, Vide et plein : le langage pictural chinois, Seuil, coll. « Points, Essais », 1991 . 


174 


Le coaching est-il un acte politique ? 


memes niees la plupart du temps. Car elles sont souvent incompatibles avec la 
representation que le dirigeant se fait de son role. II reste quelques reliquats des 
messages chevaleresques « sans peur et sans reproche » pour designer Taction de 
gouvernance. Pourtant, la realite humaine, c’est qu’il existe toujours des parts 
irresolues en soi et des peurs inavouees ou niees qu’il est bon de pouvoir 
affronter pour aller de Tavant. Les nier ne fait pas avancer. Par ailleurs, plus 
nous evoluons et plus nous permettons aux autres de grandir a leur tour. Tout ce 
que nous parvenons a resoudre est autant d’autorisation a etre pour autrui. 

Ensuite, s’ autoriser a changer, reconnaitre les freins emotionnels et cognitifs 
aux changements facilite la dynamique de la creativite. 11 devient alors possible, 
sortant des anciens schemas, d’envisager des solutions et des approches nou- 
velles qui bien souvent deviendront des avantages concurrentiels. 


Le coaching apporte ce soutien essentiel a devenir qui Ton est 

II consiste dans Taccompagnement d’une personne a etre pleinement ce qu’elle 
est. Car tant que nous sommes encombres par nos reticences, nos determi- 
nismes negatifs et surtout nos conditionnements inutiles, nous ne sommes pas 
pleinement libres d’etre qui nous sommes et nous limitons du coup notre capa- 
cite d’ action. 

Aller au coeur de soi, etre fidele a qui nous sommes veritablement, a ce que nous 
pouvons produire de meilleur pour nous-meme va demultiplier notre puis- 
sance, notre efficacite pour notre environnement et notre sphere d’influence. 
Nous agissons alors de maniere coherente, juste, en parfaite harmonie avec ce 
que nous revons d’etre. Nous regions nos contradictions internes, operons des 
choix entre valeurs, projets, actions apparemment incompatibles et nous tenons 
ensuite a Torientation prise, assumant sereinement les consequences de nos 
choix. II devient alors plus simple de gerer les paradoxes, contraintes et interde- 
pendances avec Texterieur car c’est en pleine liberte et conscience que les choix 
ont ete operes. 

C’est a cette liberte lucide et contingente que le coaching peut conduire le diri- 
geant. Le coaching facilite le depassement des conflits internes et revele au 
coache ses ressources pour les gerer. Le coach aide le dirigeant a gerer les 
moments inconfortables de revolution, conciliant ses objectifs de changement 
avec la realite des contingences qu’il choisit de conserver. 
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Ce que le dirigeant deviendra sera suffisamment juste pour que son environne- 
ment evolue de facto. Son rayonnement aura automatiquement des effets sur 
les autres, qui auront envie, spontanement, de rallier ce qu’il propose, ce qu’il 
est, tout simplement. 11 gerera avec davantage de calme et d’efficacite les crises 
et les conflits. II deploiera une plus grande creativite qui lui servira a identifier 
la vision juste pour son activite, les moyens innovateurs pour y parvenir, 
l’equipe adequate pour l’atteindre. II percevra avec ampleur la complexite du 
monde qui l’entoure et embrassera aisement les idees qui faciliteront son inno- 
vation strategique ou operationnelle selon sa fonction. 

Une personne qui se respecte, qui est fibre d’etre qui elle est, n’a plus peur de 
prendre des risques, de s’affirmer, deploie une fabuleuse energie de creativite, 
d’ innovation, ce qui devient une ressource d’employabilite pour elle et une 
source d’avantage concurrentiel evident pour son entreprise. 


Diriger, manager, s'engager, manifester son courage, avoir une gouvernance 
citoyenne et responsable peuvent se conjuguer. Le coaching est la pour favori- 
ser les prises de conscience, demeler les apparentes incoherences, faciliter les 
prises de decision et les choix, et encourager la personne a assumer ses choix 
et a concilier gouvernance, performance, rentabilite et ethique. 


La gouvernance indissociable de I'ethique 

Gouverner ou manager avec ethique est possible et peut devenir un atout face 
a la concurrence. Prendre le parti de remettre l’humain au sein de l’equation 
economique est un projet a long terme, immediatement rentable puisque les 
couts exorbitants des resistances au respect des droits humains sont elimines 
et remplaces par une implication accrue. 

Un dirigeant qui fait le choix d’ assumer ses valeurs, ses convictions, devient 
fibre et retrouve sa puissance d’action, de creativite et d’entrepreneuriat, et agit 
en modele sur son entreprise. La coherence aura fonction de politique de moti- 
vation et facilitera 1’ emergence d’un sens federateur qui canalisera les actions 



A retenir 
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du collectif. Le coaching, par sa capacite a s’ adapter a la personne, reposant sur 
la ma'ieutique et l’intuition, permettra au dirigeant d’avancer a son rythme, 
respectant ses intentions de changement. 

L’essentiel est de permettre de clarifier ce que le dirigeant souhaite faire evoluer, 
d’ identifier sa capacite reelle a changer afin d’acquerir de nouveaux reflexes, 
plus efficaces. En accompagnant le dirigeant a etre pleinement lui-meme, il 
pourra plus facilement s’engager dans une gouvernance responsable et operer 
des changements durables et ethiques dans son environnement. Et nous termi- 
nons avec cette citation de Jean Jaures : « On nenseigne pas ce que I’on veut, on 
nenseigne pas ce que I’on sait, on enseigne ce que I’on est. » 
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Chapitre 15 


Coaching et vision partagee, 
passage vers Intelligence collective ? 


Pierre Barrere 


Le leader est responsable des decisions qu'il prend ou qu'il fait prendre. II est rare 
qu'il puisse attendre, obtenir ou simplement demander un consensus a ce sujet. 
En revanche, pour perenniser I'organisation afin d'atteindre un niveau « d'intel- 
ligence amplifiee», il semble indispensable d'avoir recours a quelques principes 
fondamentaux, et cela avec le maximum d'acteurs. La vision partagee, passage 
vers I'intelligence collective, n'est-elle pas une faqon de repondre a une question 
redondante : comment decider et agir a plusieurs tout en privilegiant I'individu et 
le collectif dans une perspective durable ? 


Pourquoi I'intelligence collective trouve-t-elle ses racines profondes 
dans le partage d'une vision co-elaboree ? 

Les differentes missions que j’ai realisees dans les PME et grands groupes en 
tant que praticien coach m’amenent a plusieurs constats a priori evidents. Tout 
d’abord, I’individu ne sait pas tout. Il a a prendre sa place dans un collectif et a 
y trouver son compte. En tant que responsable hierarchique ou de projet, il a 
moins de competences que ses collaborateurs. Par ailleurs, le management de 
type centralise s’exerce beaucoup plus difficilement avec un groupe important 
qu’avec des effectifs reduits. Enfin, la perennite de faction passe par l’auto- 
nomie des personnes, le management par le sens, les valeurs, une vision claire. 
Cette vision, pour etre acceptee par tous, ne peut provenir que du plus grand 
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nombre. Des reflexions creatives et des experimentations a « la marge » verti- 
cales et/ou horizontales favorisent son emergence. Au cours de ces differentes 
prises de conscience, reflexions et mises en application de la vision il y a en fili- 
grane Faction d’un coach dans sa posture aidante et modelisante et un leader. 
C’est l’alliance des deux - du coach et du leader - qui est le premier gage de 
reussite dans la mise en place de la vision et 1’ emergence de l’intelligence collec- 
tive. Notre propos est de traiter, d’une part, de la vision partagee et de l’intelli- 
gence collective, et, d’ autre part, en quoi la vision partagee accompagnee d’un 
coach est un passage vers l’intelligence collective. 


L’accompagnement du changement est un processus complexe qui depend 
du passe et est ouvert sur I’avenir. Paul Watzlawick propose deux types de 
changement. Dans le premier type, le systeme part de la ou il est et realise 
progressivement des ameliorations. C’est ce que I’on appelle « mieux faire ce 
que I’on fait ». L’autre type de changement introduit de nouveaux paradig- 
mes, de nouvelles croyances. Il est partage avec chaque acteur, selon les 
modalites qui conviennent. Ils’envisage d’une maniere globale. Cela signifie 
concretement que son effet intervient au niveau de I’individu, du groupe, 
des logiques, des processus et de l’ organisation au-dela meme du sous-systeme 
etudie. La vision partagee en est le fil conducteur et accompagne I’intelli- 
gence collective. 


Vision partagee et intelligence collective 

L’organisation ne se resume pas simplement a l’optimisation de processus opera- 
tionnels. Il est necessaire qu’il y ait quelque chose de vrai qui en vaille la peine, 
quelque chose qui donne sens. Il y a une vision du monde propre a chaque indi- 
vidu. Les visions strategiques, operationnelles, locales, individuelles s’enrichis- 
sent harmonieusement par convergence et coherence. C’est la combinaison 
multiple de ces visions irreductibles qui donne sens et qui construit le systeme 
de l’organisation. 

Cependant, pour que la vision vive, elle ne peut etre seulement intellectuelle 
ou emotionnelle, construite par le leader seul ou un petit groupe, sans evolu- 
tion immediate sur le terrain, realisee a « marche forcee » ou encore instrumen- 
talisee. 


Coaching et vision partagee, passage vers I'intelligence collective? 


La vision, c’est ce qui permet a une equipe ou aux membres d’une organisa- 
tion de « tenir » ensemble, de se reconnaitre, de se developper h travers des 
relations, malgre « les coups de vent » qui surgissent en interne et en exteme. 
La vision est vie. Elle est organique, dynamique et iterative. Elle a trait plus 
a I’orientation donnee, au chemin a prendre, au climat a creer qu’au but h 
atteindre. Elle exprime une volonte d’aller vers un certain jutur ensemble. 

Elle est prospective et engageante pour tous : loin d’aboutir a des certitudes, 
elle dessine la pluralite des possibles. C’est plus et en meme temps moins 
qu’une solution : plus parce que la vision est action, moins parce quelle 
accepte de ne pas proposer de contenu. Les responsables operationnels, en 
vertu du principe de subsidiarity, y pourvoiront. C’est souvent ici que les 
incomprehensions surgissent. 


Faut-il un coach pour mettre en place le processus vision partagee ? 

La vision partagee peut etre menee en intra par des personnes appartenant a 
l’organisation. De notre point de vue, il est plus judicieux de faire appel a 
quelqu’un de l’exterieur ayant competence dans cette action, laquelle demande 
non seulement une methodologie, mais surtout des qualites que nous trouvons 
dans la posture de coach. En effet, le coach a la particularite d’habiter un meta- 
metier et de cultiver la qualite premiere qui est la qualite d’etre. Sa mission est 
d’accompagner les individus et les equipes afin qu’ils deviennent autonomes, 
c’est-a-dire qu’ils donnent du sens a leur action en s’enrichissant du partage 
avec le plus grand nombre tout en gardant leur singularity irreductible. 

Faisons reference a la methode developpee par Me Doyle, qui parlait « d’un 
profond voyage » se deroulant en quatre etapes : 

1. La preparation ou 1’ elaboration, au cours de laquelle les couples forces/ 
faiblesses et menaces/opportunites de l’organisation sont etudies. 

2. La vocation-mission de l’organisation, ce qui fait sa specificite : ses valeurs 
(principes directeurs non negociables lies a la culture de l’organisation et 
qui servent a mesurer la pertinence des choix), son image sous forme d’ enga- 
gement global, son ambition (premiere action operante), et enfin (seconde 
action operante) ses principes de management observables et evaluables a 
tout moment. 
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3. Le visionning et le retour comme revelateurs de la capacite du systeme a inno- 
ver, inventer, sortir des habitudes. «• Une vision permet de reveler le reve dune 
communaute de travail et de I’exprimer sous la forme d’unfutur ideal desirable 
par tous et suffisamment detaille pour que chacun voie tout de suite comment il 
peut contribuer concretement chaquejour a sa realisation. » ] C’est une appro- 
che differente de la planification. « lei nous nimaginons pas le fftur, nous y 
sommes. Notre organisation est la avec sa structure, ses clients, ses partenaires, son 
mode de fonctionnement. Nous acceptons dans un premier temps Unima- 
ginable. » 1 2 Le retour du voyage repondra aux questions suivantes : quel 
chemin avons-nous parcouru pour etre la (cinq ans apres), et comment ? 

4. La diffusion ou deployment, et enfin la mise en place : la « vision processus » 
pourrait s’arreter la. Mais ce serait oublier que la vision accompagne concre- 
tement le changement par une strategic coherente et des plans d’ actions. C’est 
a ce stade qu’elle commence a acceder a un autre niveau, celui « d’entreprise 
apprenante ». Concretement, la diffusion et la perpetuation se verifient par 
des projets d’ amelioration ou domaines d’action, puis par des chantiers 
d’application operationnels. Fondamentalement, la « vision processus » 
s’appuie sur les competences cles, les « meta-metiers » de l’entreprise et sa 
capacite organisationnelle a gerer, developper et deployer en continu. 


A quoi sert la vision ? Que permet-elle ? 

Elle montre un cap, une direction, des objectifs. Prioritairement, elle donne une 
signification a ce qui est fait, c’est- a-dire qu’elle donne du sens et une finalite aux 
actes poses. Elle cree une motivation profonde. Elle procure une grande capacite 
a s’ adapter pour perenniser l’entreprise. Elle est federatrice des differents cou- 
rants et stades devolution, dans et hors de l’entreprise. Elle offre de nouvelles 
trajectoires incluant de nouvelles competences, organisations, produits et ser- 
vices, comportements et concepts. Elle est analytique et organisee, mais en 
meme temps intuitive, qualitative et done acceptee comme subjective. 

Plus fondamentalement, elle permet de sortir d’une croyance a un determi- 
nisme externe et concurrentiel. Par sa capacite a responsabiliser les individus, 


1. M. Doyle, Quest for Vision, Association Management, 1990. 

2. M. Le Saget, Le Manager intuitif, Dunod, 1998. 
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elle permet a ceux-ci d’etre « tous des locomotives et non des wagons », phrase 
chere a Collins et Porras. Elle permet une appropriation et un partage de la 
strategic par chacun, depuis l’operationnel jusqu’au decisionnaire principal. 
C’est aussi une maniere de faire revivre des rites, des histoires, des aventures, 
des tours de main, des images au quotidien. Elle entretient un aller et retour 
constant entre le court terme et le long terme par un processus en spirale. 

Elle possede enfin une fonction integrative, declinee en six elements : l’elabora- 
tion, le deployment, l’accompagnement, l’exemplarite, la coherence et la 
contingence. V. Lenhardt propose les quatre premiers, plus l’alignement. C’est 
une porte ouverte vers I’intelligence collective. 


Un exemple concret de deroulement d'une intervention 

Tout d’abord, il y a la rencontre entre un dirigeant et un coach ; c’est un pas- 
sage quasi oblige pour reussir la suite du processus vision partagee. Le dirigeant 
et le coach construisent une alliance forte. Au cours d’une de ces rencontres, va 
emerger ou se consolider, pour le dirigeant, l’engagement d’accompagner le 
changement, de confirmer sa position « d’humaniste eclaire », de preciser la 
croyance des individus a collaborer, et de valider que la cooperation volontaire 
du maximum entraine une surmultiplication des eflfets et des resultats. 

La deuxieme etape passe par la rencontre avec le comite de direction (CODIR) 
ou l’equipe. Les enjeux deviennent multiples. Il est fondamental que le diri- 
geant et l’equipe dirigeante soient co-solidaires dans la demarche, dans sa mise 
en place et dans son suivi. Un travail en parallele avec le conseil d’ administra- 
tion est souhaitable. Les convictions du dirigeant doivent etre validees et 
appropriees par ces deux groupes, pivots du changement, si cela n’est deja fait. 
Il est important aussi que l’alliance entre les personnes du CODIR et le coach 
soit du meme ordre que celle realisee avec le dirigeant. 

Au cours de la troisieme etape il y a continuite dans la participation a l’elabora- 
tion de ce voyage quest la vision en action, avec tout ou partie des acteurs 
concernes, qu’ils soient internes ou externes a 1’ organisation. Il peut y avoir 
egalement le debut de son deployment. Cela se traduit par la mise en place de 
groupes transverses, d’echanges entre services, de liens approfondis avec les 
clients, fournisseurs, etc., pour capitaliser les connaissances, les savoirs, les tours 
de main et autres richesses internes ou externes souvent inexploitees. Cela se 
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traduit egalement par la coherence d’un systeme d’information simple, pra- 
tique et ouvert a tous en temps reel selon le principe de subsidiarity. C’est ici 
que F alliance entretenue entre les dirigeants et le coach donne sa puissance par 
la montee en charge de ceux-ci dans le processus vision. 

Enfin, dans l’etape finale, le coach se retire. C’est le « faire-vivre » de la vision en 
action. Le personnel de l’entreprise, par des adaptations successives, des essais et 
ajustements, la co-elabore, la perpetue et l’enrichit, a son niveau. II prend en 
main, en quelque sorte, les destinees de la vision en cream l’entreprise appre- 
nante et un nouveau positionnement incluant et transcendant le precedent. 


^intelligence collective 

Elle a pris, depuis quarante ans, differentes formes et applications a partir de 
concepts issus de disciplines comme les sciences de l’education, la theorie des 
systemes, les sciences de l’economie et de la gestion, la sociologie, les sciences 
politiques. Sans doute est-il bon de rappeler une nouvelle fois le contexte 
actuel et un principe. 

Le contexte actuel : 

• Acceleration generale des technologies, des informations, des deplace- 
ments, des flux, de la notion de temps et d’espace. 

• Uniformite dans les pratiques pour l’optimisation de la production, de la 
vente et des sources de financement dans les organisations. 

• Mondialisation dans un environnement complexe, et done incertain. 

• Desequilibres au sens large du terme. 

• Goulots d’etranglement et de retention dans les systemes organisationnels, 
notamment par le systeme traditionnel hierarchique vertical penalisant les 
synergies transversales. 

• Connaissance et savoir accessibles par toute personne et en meme temps 
limites. Le systeme cognitif individuel obeit a des regies simples et res- 
treintes. 

• Dependance de plus en plus grande au savoir. 

Et un principe fondamental sur la convergence de toute personne ou tout 
groupe vers faction. En effet, a partir d’une situation quelconque, un processus 
se met en place lequel, depuis les perceptions, cognitions et emotions arrive 
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toujours a un comportement et done a une action. Tout individu ou groupe 
agit, ne serait-ce que dans la passivite, laquelle devient en soi une action. 

Cela nous amene a penser qu’un changement de paradigme est necessaire pour 
resoudre les grands enjeux. Des pistes sont proposees afin d’aller d’une eco- 
nomie de production caracterisee par le travail, le capital, la notion de terri- 
toire, a une economie de savoir caracterisee, elle, par l’innovation et la 
creativite ensemble, grace a une cooperation lucide. C’est ici que I’intelligence 
collective trouve naturellement sa place et sans doute en amont « I’indispensable 
magma imaginaire » de C. Castoriadis. 


Prealable a la definition de I'intelligence collective 

Si Ton reprend la definition donnee de la vision : « C’est ce qui permet a une 
equipe ou aux membres d’une organisation de “tenir” ensemble, de se recon- 
naitre, de se developper a travers des relations malgre “les coups de vent” qui 
surgissent en interne et en externe », transparait la notion de representations 
imaginaires collectives. Cet imaginaire collectif, que Ton ne peut categoriser ou 
enfermer dans des logiques, structure, donne sens a Taction et tient compte de 
nos affects dans un systeme determine. C’est a partir de cet ensemble de repre- 
sentations que se construit I’intelligence collective. 


Pour definir I’intelligence collective, appuyons-nous sur les travaux realises 
par la FING 1 dont le referent est, entre autres, P. Levy. Les intelligences 
multiples singulieres interagissent pour creer I’emergence d’une nouvelle 
intelligence que I’on nomme I’intelligence augmentee (amplified intelli- 
gence), et cela sans un controle centralise. Le resultat global atteint est plus 
important que le resultat atteint par la somme des parties qui la compose. Ll 
s’agit done de depasser le stade d’une communaute de pensee qui agit afin de 
fiaire emerger une nouvelle information co-construite. Ainsi, pour reprendre 
une definition de P. Levy, I’intelligence collective est la capacite d’un groupe 
de personnes a collaborer pour formuler son propre avenir et y parvenir en 
contexte complexe. 


1 . Fing : Fondation Internet nouvelle generation. 
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Comment fonctionne un systeme 1C (intelligence collective) ? 

Avant d’indiquer comment fonctionne un systeme IC, nous allons nous 
attarder sur les conditions pour que l’IC se developpe et existe. Quatre criteres 
sont proposes : 

• Un espace de participation physique ou virtuel, transversal, accessible et 
disponible en temps reel, oil les participants tendent vers l’autonomie et 
oil les decisions se prennent par consensus. 

• Une communaute d’interets formelle et/ou informelle (structures emer- 
geantes avec interaction entre les membres) sous forme de volontariat. 
Cette communaute est fondee sur des objectifs et finalites communs, une 
palette de competences, une confiance mutuelle qui tient compte aussi 
bien de l’individu que du collectif. 

• Un processus d’apprentissage individuel et collectif base sur P experience 
de nouveaux modes de communication adaptes, le partage de pratiques au 
quotidien, une conviction d’ aptitudes sociales a la cooperation et au sou- 
tien mutuel. 

• Un ensemble d’outils, de pratiques et de systemes d’information sous 
forme d’interfaces, de corpus de connaissance et de reseaux de communi- 
cation dont la particularite reside dans une interaction entre tous les parti- 
cipants, en direct et sans surcharge d’informations. 

Des lors que ces conditions existent ou se mettent en place, le processus peut 
fonctionner. Et pour qu’il fonctionne, il necessite une attention soutenue de 
tous les instants pour la creation d’un contexte, et une vigilance permanente 
sur l’apparition « d’une fenetre d’opportunite » reliant l’existence d’un pro- 
bleme a une solution. La volonte des individus a cooperer et a se soutenir 
mutuellement entraine, naturellement, une demarche constructiviste orientee 
vers 1’autonomie de chacun et du groupe concerne avec des accompagnements 
du type endogene, provenant de l’interieur, de chacun et du groupe plutot 
qu’ exogenes. 

Il n est pas utile de « tirer sur la tige d’une plante pour la faire pousser plus 
vite ». C’est par Pechange, un regroupement de capacites individuelles multi- 
ples, un mecanisme de motivation, de reduction des freins, du seuil du passage 
a l’acte et de coordination souple sous l’impulsion d’un leader « porteur de sens 
et d’une vision partagee » que l’IC va se deployer ; elle se deploiera quelles que 
soient la taille et la structure de l’organisation. Plus concretement, PIC se 
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cultive par un travail specifique sur les stades de developpement des individus 
et des equipes, des methodes et outils d’apprentissage individuels et collectifs, 
le knowledge management et des principes relationnels portant sur la peda- 
gogic blanche, la cooperation, la negotiation et la logique d’abondance. Enfin, 
un travail incontournable sur la vision partagee. II est important de proposer 
un contrat a tous les partenaires afin que l’engagement soit bien compris et 
accepte. 


Y a-t-il un frein pour I'intelligence collective 
dans les societes humaines ? 

A la difference de I’intelligence collective que Ton trouve chez certains insectes 
- notamment les fourmis, du type intelligence distribute -, chez l’homme, il 
peut y avoir des freins a l’IC, comme nous l’avons vu precedemment. En effet, 
chaque individu a son opinion, son cadre de representation, ses enjeux. Ces 
differences non valorisees peuvent se presenter dans le travail collaboratif 
comme des contraintes et des freins. Voici quelques blocages que toute per- 
sonne, dans un contexte professionnel ou autre, a pu constater : les personnes 
n’osent pas dire ce qu’elles pensent ; le poids des « barons » peut inflechir des 
discussions ; les experts ont par habitude de proposer, voire imposer ; les 
liaisons interservices sont peu fluides ; les dialogues interculturels entre profes- 
sionnels de metiers differents generent des dissensions ; il y a absence de 
methode et de procedure ; etc. Dans certains cas et a cause de cela, l’intelli- 
gence d’une personne peut etre superieure a celle du groupe. Toutefois, la crea- 
tion d’une enveloppe culturelle minimale commune et le travail sur la vision 
creent un etat d’ esprit et un processus permettant de limiter ces peurs au dia- 
logue et, par voie de consequence, au changement. 


Un exemple et quelques applications 

L’echange de pratiques relationnelles est un exemple de vision partagee et 
d’intelligence collective. Un groupe d’une dizaine de personnes volontaires se 
retrouve autour d’une table. Chacun apporte un cas professionnel relationnel 
concret, qu’il soit responsable hierarchique, formateur, consultant, coach, etc. 
Le meme travail peut se realiser en intra dans une organisation. Un superviseur, 
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personne ayant plus d’experience dans le metier relationnel que les partici- 
pants, et possedant une culture de coach, gere le processus, fait des apports 
d’ experiences ou theoriques. Au cours de differentes etapes, le superviseur va 
creer un contexte favorable pour que les participants se fassent confiance, ela- 
borent leur propre parole, echangent dans le respect et 1’ecoute de F autre en 
authenticite et sincerite, generent une enveloppe culturelle commune. 
L’objectif final consiste a ce que les personnes ayant apporte un cas repartent 
avec une solution ou un debut de solution, et que le groupe monte en compe- 
tence, ameliore progressivement son fonctionnement et participe a l’enrichisse- 
ment de tous. Le groupe accede en quelques seances a un nouveau niveau 
d’ordre qui depasse le precedent, caracteristique de l’intelligence collective. 

Comme autres applications, nous pouvons citer la creation de reseaux trans- 
verses, de communautes de pratiques, qui se traduit par de l’innovation collec- 
tive, le developpement des techniques et technologies intellectuelles, des 
universites d’entreprises virtuelles ou non, des accompagnements de groupe- 
projets et d’equipes. Un autre champ d’ application touche directement la 
democratic politique et sociale, le developpement des initiatives locales, 
notamment dans les regions en voie de developpement, etc. 


Le sens est capital pour I'individu et la relation a I'autre : il lui permet de 
prendre du recul, donne une valeur existentielle au travail, rapproche deux 
ou plusieurs personnes sur I'essentiel. II explique le pour-quoi, clarifie la 
finalite, la vision. 

L'individu, contrairement a ce qu'il « subit » trap souvent au quotidien, a 
besoin d'espace et de liberte. Cela se traduit par la disponibilite a soi, a 
I'autre, aux autres. Plus concretement, il s'agit de generer et faire vivre des 
lieuxd'echanges, de partage. 

Pour developper I'ouverture, aller a la rencontre des autres, accepter le 
changement et avoir un minimum de confiance (etre fier ensemble) est 
necessaire. La transparence devient obligatoire. 

L'individu, le collectif, I'economique, le social, le rationnel, le subjectif, le 
cognitif, I'emotionnel, le comportement font partie de notre univers au 
quotidien que ce soit dans le champ du macro ou du micro. L'integration de 
ces elements d'une maniere coherente devient le gage d'un developpe- 
ment juste et harmonieux. 



A retenir 


A 


V 


.../... 
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Anticiper et rever par la vision partagee, comprendre et s'approprier par 
tous les acteurs concemes en s'engageant dans des propositions d'actions 
locales, et enfin, agir pour construire un plan strategique global, forment 
une dynamique evolutive concrete incontournable. 


La particularity de I'intelligence collective est d'utiliser les technologies et 
techniques pour echanger en temps reel des informations, connaissances 
et savoirs entre un maximum de personnes. 


L'emergence se caracterise lorsqu'un nouveau niveau de complexity appa- 
ratt. Ce nouveau niveau de complexity est superieur au precedent. II le 
transcende et I'inclut. 


Contrairement aux echanges « un vers un » ou « un vers tous », I'intelligence 
collective a la particularity de mettre en forme et de faire vivre, entre autres, 
la vision partagee de «tous vers tous» sans forcement passer par un sys- 
temecentralisateur. 


En quoi la vision partagee est-elle un passage 
vers I'intelligence collective ? 

Le parallelisme volontaire entre la vision partagee et I’intelligence collective 
montre, dans ce chapitre, que par un principe systemique la vision nourrit et se 
nourrit de l’IC. La vision partagee est un passage vers l’IC car l’important pour 
rassembler un nombre de personnes ayant leur singularity, leur cadre de repre- 
sentation, leur culture, leur territoire, leur comportement devient l’adhesion a 
l’essentiel : au sens et aux valeurs. La vision partagee construit et se construit a 
travers la cohesion sociale, les valeurs et un discours commun. Tout participant 
doit etre fier d’etre engage dans une entreprise ambitieuse et co-construite oil 
les finalites, strategies, objectifs, et done defis a relever, sont communs. Cette 
construction de tous les jours se cristallise sous forme d’ echanges formels et 
informels verticaux et transversaux, de recits verbaux ou non verbaux, a l’aide 
de supports d’ informations en temps reel pour tous. 

La vision partagee tient compte de l’individu et du collectif selon un systeme 
de cooperation en partant de l’operationnel jusqu’au politique et inversement. 
II s’agit de contributions pragmatiques de chacun et de tous qui amenent a un 
processus de reconnaissance mutuelle et une enveloppe culturelle minimale. Le 
but atteint aura une autre dimension symbolique et metaphorique reconnue et 
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acceptee par tous. Sans doute, pour reprendre l’idee de C. Castoriadis, 
« I’indispensable magma imaginaire » nous ouvre un espace infini de creativite 
et de niveaux d’ordre differents, un nouveau paradigme qui depasse et trans- 
forme nos categories logiques et notre pensee rationnelle. 


Pour aller plus loin 

■ Depuis les temps les plus recules, les hommes ont cherche la maniere de 
survivre et de vivre ensemble. Ms ont capitalise leur savoir-faire et demulti- 
plie leur « intelligence collective ». Ms ont cherche a donner du sens a leur 
vie par, pour ou contre les autres tout en profitant de I'intermediation de 
ces derniers. La vision, les etoiles, le reve ont guide leur pas afin d'etre au 
mieux dans le quotidien. 

■ Sur le chemin de la pensee, ils ont trouve faction. Sans doute ont-ils oublie 
trap vite que le «Connais-toi toi-meme» precede I'acte juste et lucide. 
Sans doute ont-ils oublie trop vite que tout facteur de developpement est 
d'abord endogene. Le coach dans son rdle d'accompagnant, le dirigeant par 
sa posture de coach et de responsable porteur de sens, les autres acteurs 
par leur engagement et responsabilite peuvent-ils I'occulter ? 

■ Habiter son corps, rechercher son centre, laisser I'espace pour I'ouverture 
du coeur ne sont-ils pas des pistes pour Taction credible, efficace et juste, 
en commun ? Ici et maintenant pour construire ensemble I'avenir ? En sim- 
plicity et sans angelisme, ce qui ne veut pas dire de fagon simpliste ? 

■ L'absence d'equilibre, le contraire de fhomeostasie, lors d'une situation 
montre des dysfonctionnements. Cela se verifie au quotidien pour I'indi- 
vidu ou le groupe, et a moyen et long termes pour les organisations et sys- 
temes. N'est-il pas urgent d'analyser, d'approfondir et de developper notre 
capacite ou celle de tout systeme a s'adapter aux situations de plus en plus 
incertaines et complexes afin de reduire ces desequilibres sources de 
tension ? 

■ L'etre humain a la memoire courte. II repart sur les memes hesitations, les 
memes tatonnements. A-t-il oublie que sorti des extremes, une autre voie 
apparait, la voie du milieu ? La voie ou le relatif et I'absolu se rejoignent? 
Sans tension ? Cette forme de sagesse qui permet de depasser I'ancrage 
des points de vue de chacun ? 
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Au-dela des theories et concepts, ily a la pratique, I'engagement 
et la vie pour une transformation de tous par tous au quotidien 

La vision partagee, passage vers I’intelligence collective, est un processus sans 
fin, en spirale. Elle apporte de l’espoir pour un meilleur fonctionnement des 
systemes sociaux en mettant en avant la dimension humaine. L’interdepen- 
dance des individus et des groupes est reconnue a sa juste place. Le resultat 
positif se verifie par faeces a un savoir pour tous avec, en toile de fond comme 
enjeux, non pas la faim, la sante, l’education, les ressources, etc., mais notre 
« capacite a elaborer de nouvelles organisations capables de les resoudre » selon 
P. Levy 1 . Le coach est l’une des personnes cles pour accompagner ce change- 
ment. Un sage a dit : si je vous donne un oeuf, vous aurez cet oeuf, mais moi je 
ne l’aurai plus. Si je vous donne une idee, nous aurons tous les deux cette idee 
et, forts de ce partage, nous pourrons mieux nous comprendre. . . 
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Le coaching, 

sous I'emprise de ('organisation ? 


Gilles Alexandre 


Initialement compris comme une ressource de developpement personnel, le 
coaching dans I'entreprise se trouve de plus en plus confronts a devoir composer 
avec des modalites de gestion traduisant une conception tres instrumentale de 
la personne. 


Le coaching rattrape par la gestion 

L’univers de la gestion, axe sur la previsibilite des resultats et la rentabilite des 
moyens engages, pouvait-il longtemps supporter qu’une pratique aspirant au 
developpement de ses ressources humaines puisse etre une enclave autonome 
echappant a tout retour sur investissement ? comme un tapis volant planant 
au-dessus de l’organisation ? A 1’ evidence non... Mais pour bien comprendre 
comment le coaching s’est, comme n’importe quel autre « outil » de gestion, 
retrouve sur un mur entre deux tableaux de criteres, nous commencerons par 
un petit rappel des episodes precedents. . . 


Rappel historique 

Le coaching comme processus de developpement connu, sinon admis, par 
I’entreprise a environ dix ans. La deuxieme moitie des annees 1990 marque la 
periode ou le concept de coaching decode, tout en s’efforgant de se definir au 
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rythme d’une multitude d’articles et d’autant de colloques. Les premiers 
ouvrages serieux tentant d’en decrire les singularites et l’exercice n’apparaissent 
qu’au debut des annees 2000. Est-il utile de rappeler que l’emergence de cette 
pratique suscita une curiosite considerable ? Erige au rang de phenomene de 
societe, le coaching semble pare de pouvoirs jusque-la inconnus. Qu’on en 
juge : l’offre premiere du coaching ne proposait rien moins que de repondre a 
un besoin universel, celui de contribuer a exprimer le potentiel de chacun tout 
en creant les conditions d’une pleine realisation de soi. . . une offre irresistible, 
ou presque. 

Pour autant, en depit de ces effets d’annonce (et probablement aussi a cause 
d’eux), les debuts du coaching dans l’entreprise se font sur la pointe des pieds 
de quelques rares individualites suffisamment armees pour se presenter en tant 
que coachs. Dans le domaine du sport, on voit a peu pres ce que signifie etre 
« coach » ; a revocation du mot, des noms d’anciens champions reconvertis 
comme autant de visages burines par le plein air apparaissent. Le terme est 
alors particulierement familier du monde du tennis, mais dans l’entreprise, le 
terme sembla longtemps incongru. Quel responsable de formation ou quel 
DRH peut se prevaloir d’ avoir imagine dans les annees 1980 l’incursion d’un 
tel role comme mode de regulation ou devolution de son personnel ? 

Dans ces annees « pre-coaching » les conseillers de synthese, eminences grises 
ou autres consultants interviennent avec la discretion d’un souffleur au theatre. 
En tout cas, jamais au titre d’explorateur des ressources cachees d’un cadre ou 
d’un dirigeant. Reservee a la musique ou a la moyenne montagne, la notion 
d’accompagnement dont le coaching s’ est d’emblee prevalu est quasiment 
inconnue du champ de l’entreprise. 

Par construction, l’organisation n’a jamais prevu de fonction consistant a 
marcher « a cote ». Structurer, relier, articuler, coordonner, les organisateurs 
connaissent, mais « accompagner ». . . Le verbe respire le doublon, l’etaiement 
de fortune sinon la fragilite. 11 renvoie a cette ressource excedentaire pour- 
chassee depuis la nuit des temps par la corporation des gestionnaires. De meme, 
la formation conjugue-t-elle d’ autres verbes se rapportant a l’apprentissage, a la 
transmission, au « suivi d’un stage », a F experimentation ou a revaluation. Les 
termes de soutien ou d’accompagnement sont d’adoption recente. 

Aussi le coaching fait-il son entree dans l’entreprise, sans pour autant - le 
recul permet de le reconnaitre aujourd’hui - etre tres clair ni sur ses objectifs 
ni sur ses methodes. Des intervenants majoritairement venus de l’univers de la 
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psychologie achevent de mettre l’accent sur la capacite du coaching a reveler la 
personne a elle-meme. La notion de reflexivite s’impose comme cette capacite 
« nouvelle » de pouvoir donner audience a soi-meme et de s’ouvrir aux reponses 
les plus pertinentes aux differents defis de l’existence. Si Ton en croit l’offre dont 
il se dit porteur, le coaching entend par exemple : « Permettre a une personne 
d’elaborer ou de recadrer un projet d’ evolution, de mieux se connaitre, de 
retrouver de la confiance, de recuperer apres un moment difficile, d’y voir plus 
clair dans sa strategic, de modifier un comportement invalidant, de conquerir 
un peu plus d’autonomie, d’assumer la plenitude de ses responsabilites, de 
lacher prise par rapport a un emploi du temps excessif, de mieux gerer son 
stress », etc. - enumeration non exhaustive et de plus eminemment variable en 
fonction des aspirants a cette pratique. 

De son cote, l’entreprise ne cesse d’insister sur la pregnance des competences 
comportementales dans un monde de services ou les qualites relationnelles 
sont quasiment devenues des variables strategiques de la performance. Le deve- 
loppement de F economic de services deplagant de fagon radicale le curseur de 
revaluation sur la maniere dont un sujet s’ engage, anime son equipe, assume 
ses responsabilites ou « gere » ses emotions. Au meme moment, l’ensemble de 
ces themes se trouve alimente par une litterature positiviste au service d’une 
marchandisation de la quete d’une optimisation de soi. 

On peut comprendre que de telles intentions (a l’exception de leur formula- 
tion plus precise dans un contexte donne) aient pu, dans le meme temps, 
repondre aux preoccupations de multiples acteurs, susciter un reel engouement 
(y compris de la part de ceux qui se sont kisses griser par les apparentes pers- 
pectives d’un nouveau metier), et provoquer une grande mefiance. D’autant 
que les methodes utilisees, en dehors de quelques references a tel ou tel courant 
comportementaliste, systemique ou cognitif, paraissent echapper a 1’ observa- 
tion de toute personne exterieure a la relation coach/coache. Dans ces condi- 
tions, nonobstant la creation de societes professionnelles, de processus de 
certification ou de chartes de deontologie, l’entreprise ne pouvait tres long- 
temps accepter qu’un tel mode d’intervention puisse se developper dans le seul 
huis clos d’une transaction entre deux personnes. 
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Quand ['organisation retrouve ses « esprits ». . . 

Par nature, l’univers de la gestion, resolument axe sur la previsibilite des 
moyens engages et sur la mesure de leurs contributions aux resultats, ne pou- 
vait admettre durablement qu’une pratique de developpement puisse etre une 
clairiere autonome dans une entreprise oil tout doit etre mesurable, sinon repe- 
rable. Le coaching, dans sa forme initiale, apparut done peu a peu comme une 
forme de transgression dans un monde peu enclin a la magie du verbe, au mys- 
tere des ressources cachees ou aux escapades psychologisantes plus proches des 
etats d’ame que des etats de gestion. Un moment etourdie par les seduisants 
atours d’une demarche inedite, l’entreprise va doucement retrouver ses esprits 
ou, selon les points de vue, ses vieux demons. 

Autrement dit, le coaching initialement et exclusivement congu au service de la 
personne accompagnee ne fut-il qu’une fugitive utopie ? Ne fut-il qu’une provi- 
soire consolation proposee a des managers depasses par des objectifs 
contradictoires ? Cette offre singuliere presentee comme un cheminement 
eclaire par les questions d’un intervenant aurait-elle fait long feu ? Qu’en est-il 
aujourd’hui ? Selon quels facteurs peut-on dire que le coaching a ete « repris en 
main » par 1’ organisation et au nom de quelles finalites ? Quelles en sont les 
consequences sur la pratique du coaching et sur les differents acteurs concernes ? 

Naturellement, comme toujours en la matiere, toute generalisation se trouvera au 
cas par cas contestable. II s’agit bien ici d’avancer un certain nombre de reflexions 
et d’hypotheses caracterisant un certain nombre devolutions, a commencer par la 
mise en place, dans la plupart des grandes entreprises, de modalites enongant tres 
precisement les conditions d’ utilisation du coaching. Avec, dans certaines 
grandes entreprises, la collaboration quelque peu ahurissante en la matiere. . . des 
services achats, on appliquera au coaching des systemes d’appel d’offres et des 
processus de « certification » comme aucun prestataire de conseil ou de forma- 
tion n’avait connu. De meme, imagina-t-on l’instauration de ces contrats tripar- 
tites qui, a leur maniere, plus que d’autres formes de controle marqueront une 
etape decisive dans la pratique du coaching. Nous y reviendrons. 

Exemple edifiant d'une conception instrumentalisee du coaching 

Dans ce groupe international de services informatiques il a ete decide, apres 
quelques annees d’ utilisation « empirique », de mettre le processus de coaching 
sous controle, l’une des decisions prises consistant par exemple a limiter l’offre 
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de coaching aux seuls meilleurs « performers ». Pour mettre en oeuvre cette 
nouvelle politique le choix est fait de ne retenir qu’un seul prestataire a l’echelle 
mondiale. Prestataire ayant accepte que sa remuneration soit a 50 % basee sur 
la reussite de ses actions ! Dans cette meme entreprise, le coaching se trouve 
integre dans un programme de developpement deploye dans les quatre regis- 
tres suivants : 

• Un modele de leadership articule autour de trois axes (« grow your team », 
« grow yourself » et « grow your business »), eux-memes declines en compor- 
tements attendus. 

• Une evaluation a 360° annuelle. 

• Un « leadership review » annuel. 

• Des outils de developpement identifies dans trois domaines : « Education », 
« Experience », « Exposure ». 

Selon ce dispositif, le coaching n’est propose que pour repondre a un besoin 
defini dans le profil de leadership, et non pour resoudre un probleme inherent 
a la personne, et seulement si d’autres solutions plus pertinentes n’ existent pas 
comme la formation, la mise en situation ou la mobilite. 

Les besoins de developpement sont done identifies lors du leadership review 
annuel, completes, entre autres donnees, par les resultats du 360°. Suite a cette 
evaluation, le RH local a pour mission : 

• De valider la volonte de l’interesse. 

• De clarifier la nature de la demande. 

• De verifier la pertinence du coaching par rapport a d’autres moyens de 
developpement. 

• D’envoyer un formulaire de coaching au coordonateur de region : objec- 
tifs, themes, duree, indicateurs de progres. 

Ensuite : 

• Le coordinateur (un pour chaque grande region du monde) examine la 
demande a vec le prestataire exterieur, lequel propose deux ou trois coachs 
possibles. 

• Les coachs presentes a l’entreprise par le cabinet exterieur doivent avoir 
cinq ans d’experience aupres de cadres superieurs travaillant dans des 
entreprises classees parmi les 500 du magazine Fortune du secteur « hautes 
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technologies ». Ils doivent avoir un niveau MBA en psychologie et etre 
accredites par [’International Coaching Federation. 

• Apres verification des profils des coachs par le coordinateur, l’interesse fait 
son choix. Avant la premiere rencontre avec l’interesse, le coach echange 
avec l’entourage professionnel de la personne coachee (jusqu’a six person- 
nes designees par ce dernier). Le coach verifie aupres de l’interesse sa capa- 
cite a etre coache en s’attachant a comprendre sa demande. Coach et 
coache se mettent alors d’accord sur le contrat : objectifs, methode, indi- 
cateurs de progres. Le contrat est ensuite valide par le N + 1 et le RH. La 
duree moyenne d’une action de coaching est d’une vingtaine d’heures. 

• Dans le meme temps, les N + 1 ont pour mission d’apporter leur soutien 
a leurs collaborateurs « coaches » en leur procurant des opportunity's de 
mettre en oeuvre les nouvelles capacites qu’ils ont acquises a 1’occasion de 
cette demarche. 

• A la fin de chaque seance, le coach doit faire un compte rendu ecrit des 
points de progres de la seance. Apres quatre heures de coaching, le coache 
est lui-meme sollicite pour proceder a une evaluation complete du coach 
et peut demander a en changer. . . 

• Apres dix heures de seances, le coach interviewe de nouveau un nombre 
reduit de personnes de l’entourage afin de verifier si, compte tenu des 
comportements attendus, le coache a progresse... A la fin de faction, le 
coordinateur interviewe lui-meme l’entourage afin d’evaluer les evolutions 
du coache... ce dernier completant l’ensemble de ce processus par une 
evaluation finale du coach. . . 

• La population concernee est d’environ 600 personnes. Environ 200 
actions de coaching sont effectuees chaque an nee. 

• Si l’entreprise n’evoque pas de difficultes dans la mise en oeuvre interne du 
dispositif, elle admet que certains coachs ont eu du mal a se plier a un pro- 
cessus aussi contraignant. . . 

On est assurement tres loin de la fraicheur des origines, et cette mobilisation de 

multiples acteurs ne cessant de s’evaluer mutuellement et a tout moment nest 

pas sans evoquer les reflexions de Michel Foucault dans son ouvrage Surveiller 

et punir paru en 1 97 5 1 - En effet, est-on toujours dans un cadre de developpe- 


1. M. Foucault, Surveiller et punir, Gallimard, 1975. 
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ment ou face a la mise en place d’un processus de normalisation dont le coa- 
ching serait un nouvel acteur ? 

« Le pouvoir disciplinaire [. . .] s organise aussi comme un pouvoir multiple, auto- 
matique et anonyme, car s’il est vrai que la surveillance repose sur des individus, son 
fonctionnement est celui d’un reseau de haut en bas, mais aussi jusqu’a un certain 
point de bas en haut et lateralement ; ce reseau fait “tenir” I’ensemble et le traverse 
integralement d’ejfets de pouvoir qui prennent appui les uns sur les autres [. . .] C’est 
I’appareil tout entier qui produit du pouvoir et distribue les individus dans ce 
champ permanent et continu. »' Vus sous cet angle, les comportements ne sem- 
blent plus relever des attentes d’une hierarchie ou des necessites d’une fonc- 
tion, ils sont le produit de multiples ajustements entre acteurs dont la 
dynamique est secretee par le reseau tout entier. Ce qui n’est pas nouveau en soi 
car de tout temps, la vie en societe s’ est efforcee de se construire sur des transac- 
tions de toutes natures entre des individus confrontes a la necessite de cooperer 
pour survivre. Dans le cas qui nous preoccupe, ce qui est nouveau, c’est l’intru- 
sion d’un nouvel acteur explicitement charge de favoriser 1’ emergence des 
comportements estimes les plus efficaces. En assimilant ces comportements a 
des pieces pouvant etre usinees pour un meilleur usage... En temoigne cet 
investissement dans un examen sur les ecarts pouvant exister entre un « avant » 
et un « apres » de l’intervention. 

II y a dans cette croyance une conception tout a la fois naive et instrumentale 
de la personne (comme si les comportements pouvaient etre seulement des 
attributs de la personne) qui, dans le meme temps, fait du coaching une 
variable d’ajustement et fait du coach un simple auxiliaire de l’efficacite de 
I’organisation. Dans cette optique, est-il utile d’insister sur l’abandon d’une 
promesse initiale du coaching qui etait, avions-nous cru comprendre, « la res- 
tauration de l’autonomie d’une personne dans la plenitude de ses 
ressources. . . » ? Sans aller aussi loin que dans l’exemple cite precedemment, 
nombre d’entreprises paraissent prendre la voie de cette conception par la 
generalisation du contrat tripartite. 


1. Ibid. 
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Les charmes ambigus du contrat tripartite 

Ce contrat tripartite, rappelons-le, se rapporte a ce « contrat » par lequel un 
prescripteur (un responsable hierarchique ou un responsable RH ou de deve- 
loppement des RH), un coach et une personne coachee se mettent d’ accord 
pour etablir les objectifs attendus d’une demarche d’accompagnement, le pro- 
cessus s’y rapportant ainsi que les criteres permettant par avance d’en evaluer 
les contributions. 

Les defenseurs de ce contrat font valoir 1’ indispensable clarification du cadre 
dans lequel s’inscrit cette demarche (au moins, dans ce cas, ne se trouve-t-elle 
ni marginale, ni occulte, ni transgressive) en procurant tout a la fois les reperes, 
les regies du jeu et tous les elements utiles a une evaluation. Apres tout, n’est-ce 
pas l’entreprise qui paiera la facture et ne lui revient-il pas, a ce seul titre, de 
savoir si son investissement s’est avere raisonnable ? La legitimite du coaching 
ne saurait done se fonder independamment de son efficacite et de l’apprecia- 
tion de celle-ci. Ces memes avocats soulignent que ces contrats dessinent un 
perimetre contre tout risque de derive tout en renforgant l’implication de 
l’environnement immediat de la personne coachee. A juste titre, ils relevent 
que la definition de ce contrat peut etre une belle occasion d’illustrer une 
approche systemique du coaching, susceptible d’entrainer la clientelisation du 
prescripteur. . . 

Les opposants a ce type de contrat le denoncent au nom d’une mainmise de 
l’organisation. Ils l’analysent comme un processus d’infantilisation rappelant 
l’alliance d’un instituteur et d’un parent pour remettre un eleve dans le droit 
chemin. En mettant d’emblee l’accent sur la notion d’objectif, ses detracteurs 
l’interpretent comme une devalorisation de la notion d’accompagnement. Ils 
font valoir que e’est precisement par le questionnement et par les prises de 
conscience successives qu’il suscite, qu’une personne coachee peut reelaborer 
ses objectifs. La notion d’accompagnement inscrivant la singularite du coa- 
ching sur un chemin a parcourir, et pas seulement sur un but a atteindre. 
L’objectif initial figurant dans ce fameux contrat tripartite s’effagant sous les 
pas des compagnons de route au fur et a mesure des questions posees et des 
problemes resolus. 

Les termes du contrat tripartite sont toutefois tres variables. Dans certaines 
entreprises, le « tiers » de la relation coach/coache (le plus souvent un N + 1) 
nest partie prenante du contrat qu’a titre d’information du lancement de la 
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demarche ou seulement pour en garantir les bonnes conditions d’organisation. 
Ces memes entreprises admettant que la personne accompagnee puisse reserver 
ses conclusions de la demarche a l’interlocuteur de son choix. . . y compris a 
elle-meme. . . 

Dans d’autres entreprises, le contrat tripartite signe l’investissement d’un res- 
ponsable dans revolution d’une personne en affirmant son interet a tous les 
stades de la demarche. 


Ce qui change veritablement dans I'instauration de ce contrat tripartite, c'est 
I'intrusion d'un tiers qui, au nom de I'organisation qu'il est cense representer, 
somme la demarche de lui faire la demonstration de signes tangibles de chan- 
gement. Cette « intrusion » qui auparavant ne pouvait etre que symbolique, et 
ce n'etait deja pas si mal (comment, dans I'entreprise, a I'occasion de I'expres- 
sion de toute problematique, faire I'economie de sa relation au pouvoir ?), 
devient formelle. Elle se formalise meme au risque d'attendre coach et coache 
au tournant de leurs peripeties. 


Interroges sur le sujet, nombre de coachs disent se faire confiance pour savoir 
s’ arranger d’une telle situation en affirmant toujours reconnaitre leur veritable 
client... soit. Les uns invoquent leur deontologie permettant de mettre des 
limites a toute tentative d’influence ou de manipulation. Les autres s’estiment 
assez professionnels ou assez habiles pour retourner les demandes apparentes 
ou cachees des prescripteurs, quand ils ne transforment pas une demande de 
coaching en seance de mediation entre les deux protagonistes. . . 

On admettra volontiers que ce type de situation depend du savoir-faire des 
acteurs en presence dans un melange d’intuition personnelle et de confiance 
reciproque. Mais ces acteurs ont-ils veritablement d’autre choix que de s’en 
accommoder ? Car, exception faite de la population des dirigeants pour 
laquelle la notion de « coaching prescrit » parait rarissime, il semble que ce 
contrat tripartite se soit peu a peu impose comme une norme de la pratique. 
Norme assurant la « promotion » du coaching comme une ressource geree au 
meme titre qu’une autre. 



A retenir 
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Le coaching aux prises avec I'objectivation des comportements 

Ce contrat n’atteste-t-il pas, lui aussi (comme l’etalonnage en cinq ou six 
niveaux propose par les referentiels de competences ou la conception grillagee 
de la plupart des supports d’entretien devaluation), d’une conception fondee 
sur une forme de reification de la personne dans les nouvelles organisations ? 
Un dispositif precisant au grand jour les attentes conjointes (ou pretendues 
telles) de l’organisation et de la personne accompagnee ne constitue-t-il pas, 
d’emblee, une forme de negation, sinon de confiscation, de la parole comme 
support tout a la fois privilegie et douloureux de l’expression de soi ? Cette 
conception est la meme qui voudrait que tout coach qui se respecte soit a 
meme de demontrer qu’il possede tous les « outils » necessaires a la manifesta- 
tion de son art. Comme s’il n’etait par lui-meme le premier « outil » de cette 
trousse symbolique. 

Cette pregnance de l’organisation traduit une conception simultanement 
reductrice de la personne et reductrice de la comprehension meme du coa- 
ching. 


Le coaching s’adresse d’abord a un sujet qui, au-dela des multiples compe- 
tences qui lui sont demandees, s’affirme comme un etre situe dans le temps et 
dans I’espace, autrement dit dans son histoire, dans ses rythmes biologiques 
et dans I’appartenance a differents territoires affectifi, intellectuels profes- 
sionnels. Territoires dont la multiplicity et la diversity constituent son iden- 
tity. Etre original, complexe et conflictuel s’incarnant sans cesse au travers de 
sa parole, dans la quete de sa propre unite. Etre de desir tentant d'etre pre- 
sent au centre des actes quil pose. 

Comme l’ecrit Jacqueline Barros-Michel 1 , le sujet dont nous parlons est « un 
etre fait d’energie, de pulsions, de contradictions, d’elans et de repulsions, tentant obs- 
tinement d’inscrire ses actes et ses emotions dans une suite logique de son discours ». 
Etre singulier achoppant a tout moment aux limites de l’organisation. Tenu et 
contraint par elle, parfois revele et en toutes circonstances transforme par elle. 
Autant dire que ce sujet ne manque ni de justifications ni d’explications. La sub- 
jectivite qui le caracterise va done rencontrer l’ideal gestionnaire de previsibilite, 


1. J. Barros-Michel, Le Sujet social, Dunod, 1987. 
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de tentative d’objectivite et de mesure. En quoi le coaching est-il capable de se 
mettre entre les deux ? En quoi un coach se sent-il capable d’ accepter une telle 
confrontation ? 

Au point ou nous nous trouvons, cette resolution passe sans doute par une 
salutaire clarification des roles. En desirant investir le territoire de F organisa- 
tion, le coaching s’est trouve demasque. II ne lui etait plus possible de se pre- 
senter comme auxiliaire de la performance tout en jouant dans le huis clos 
d’une rencontre a deux le role tout a la fois consolant et eclairant d’un humani- 
taire du champ social. Le contrat tripartite instaure a sa fa^on une regie du jeu 
beaucoup plus claire : le coaching se congoit desormais comme le specialiste de 
cette zone quelque peu mysterieuse mais resolument strategique se situant 
entre une competence et une performance. Deux mots cles de la GRH. Deux 
mots que maitrisent parfaitement les organisations. 

En consequence de quoi les coachs doivent admettre qu’ils sont attendus dans 
l’entreprise comme ces specialistes des gardiens de but dans les grandes equipes 
de football, ou comme ces experts dans la production des lignes avant ou des 
lignes arriere dans les grands clubs de rugby. Ils sont attendus moins comme 
des psychologues visant a restaurer l’individu dans la plenitude de ses moyens 
ou dans sa capacite a refonder les raisons de ses choix que comme permettant, 
en accord et sous le regard de I’organisation, une contribution plus efficace de 
son client. Cela fait moins rever. . . mais c’est plus realiste. Et rien n’empechera 
jamais un coach d’exercer ses fonctions comme il l’entend dans d’autres 
mondes que celui de l’entreprise. Des lors, tout comme dans le monde du 
sport, il resultera de cette emprise organisationnelle que les coachs seront eva- 
lues sur les resultats de leurs clients, et que leur formation - pour ceux qui le 
voudront bien - sera de plus en plus proche des metiers des personnes qu’ils 
accompagneront. Comme au tennis, ou la terre battue ne saurait accueillir des 
specialistes de la natation. 

Compte tenu des exigences d’efficacite qui sont les siennes, cette emprise du 
pouvoir organisationnel a l’egard du coaching ne saurait etre une surprise. 
Dura lex, sed lex, cette nouvelle donne aura peut-etre le merite de conduire 
chacun des professionnels du coaching a mieux definir pour eux-memes et 
sans faux-semblants, les conditions d’exercice de leur metier. En se trouvant 
confrontes, tout comme les personnes qu’ils accompagnent, a cette perma- 
nente dialectique de l’autonomie et de la dependance. 
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Pour aller plus loin 

Devra-t-on aller plus loin ? Ne conviendrait-il pas plutot d'en rester la, ou plutot 
meme de faire quelques pas en arriere ?. . . 


De bonnes intentions? 

Les hypotheses emises dans ce chapitre « d’une reprise en main » du coaching 
par l’organisation sont aussi des interrogations sur le mode de societe auquel 
chacun participe au nom, parfois, des meilleures intentions... La main sur le 
coeur, les gestionnaires des ressources humaines avancent la necessite de ne pas 
confier des seances de coaching au premier venu, et le devoir de ne jamais gas- 
piller le moindre centime engage par l’entreprise. De meme, souhaitent-ils 
demontrer avec le contrat tripartite, tout l’interet porte par la hierarchie vis-a- 
vis de telles demarches. 

Soit... A condition, une fois de plus, de ne pas assimiler le coaching a un 
« outil » ni de reduire la quete de sens et d’energie des personnes accompagnees 
a un simple changement de bougies. De leur cote, dans l’entreprise, les profes- 
sionnels de l’accompagnement tenteront de mieux comprendre que leurs inter- 
ventions ne sauraient s’accomplir abstraction faite du pouvoir de l’organisation 
sur le comportement de ses acteurs et sur le propre exercice de leur metier. En 
1’ absence de dispositions pretendument objectives et dont nous avons cru 
devoir denoncer les derives, le sentiment de confiance reciproque ressenti par 
tous les acteurs concernes a F occasion d’une demarche de coaching pourra 
constituer un precieux repere. 


Bibliographie conseillee 

F. Chirpaz, L’Homme precaire, PUF, 200 1 . 

J. Ellul, Le Bluff technologique, Hachette, 2004. 

V. de Gaulejac, La Societe malade de lagestion, Seuil, 2005. 

J. Habermas, La Technique et la Science comme « ideologic », Gallimard, 1990. 
J.-J. Wittezaele, L’Homme relationnel, Seuil, 2003. 
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Le coaching, sous I'emprise de I'organisation ? 


Ainsi naturellement que les Pensees de Blaise Pascal (Flammarion, 1993), toute 
l’oeuvre de Roland Barthes. . . Enfin, la lecture des Histoires de peintures (Galli- 
mard, coll. « Folio essais », 2006) de Daniel Arasse sera un utile complement a 
celle de bien des tableaux de bord. 
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Partie 2 


En entreprise, 
a qui profite le coach ? 


Profession liberale libertaire, le coaching bouscule les idees regues quant au 
developpement des personnes dans le cadre professionnel. Or, I'entreprise reste 
un lieu de production materiel et symbolique complexe, dans lequel la culture du 
resultat peine a s'accommoder d'actions de developpement des ressources 
humaines a visee de long terme. Quelle est la valeur ajoutee concrete d'un coa- 
ching par rapport a d'autres outils a la disposition des managers ? Dans quel cas 
est-il pertinent de recourir a des coachings de plus en plus specifiques ? Que 
disent les DRH quant a I'efficacite du coaching externe et interne ? 
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Chapitre 1 


En quoi le coaching est-il subversif ? 


Thierry Chavel 


L'engouement actuel pour le mot « coaching » en fait un sesame commode et 
uniforme de toutes les pratiques d'accompagnement de la performance indivi- 
duelle en entreprise. En apparence, il recouvre desormais une pratique banalisee 
aux confins de la psychologie industrielle et du conseil en orientation de carriere. 
Pourtant, derriere I'habillage d'un accelerateur de I'efficacite professionnelle, le 
coaching remet profondement en question le sens meme du travail sur soi, 
notamment quand il s'agit du coaching des dirigeants. En passant de I'objectif au 
subjectif, de I'impact materiel a I'intention symbolique et du pouvoir exterieur a la 
puissance interieure, le coaching permet au dirigeant de renouer avec la scanda- 
leuse question de son humilite. Le succes du coaching annonce un retourne- 
ment ontologique de la pensee orthodoxe sur le gouvernement des hommes et 
des choses : diriger, c'est assumer ses fragilites. 


La coherence interieure du leader : une idee scandaleuse 

Une des caracteristiques les plus stupefiantes du capitalisme tardif tient a sa for- 
midable plasticite : sans precedent historique, le systeme utilitariste absorbe 
tout ce qui le conteste. Rien ne semble freiner son expansion mondiale, sphere 
publique et sphere privee toujours plus confondues. Dernier avatar d’une col- 
lusion croissante entre la reflexion intime et Faction sociale, le coaching porte 
la promesse d’une « entreprise de soi » realisant l’utopie d’une harmonie entre 
la croissance economique de 1’ entreprise et le developpement de ses membres. 
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Le coaching semble s’imposer a tous comme le projet standard de cette post- 
modernite radieuse. Mais le foisonnement des pratiques qui s’en reclament 
semble indiquer la coexistence de plusieurs referentiels derriere ce mot-valise 
unique de coaching : pour employer le vocable de la gestion, quelle est la 
proposition de valeur du coaching, au-dela des clivages epistemologiques, 
ideologiques et culturels qui parcourent ce champ ? Est-il l’alibi conforme 
d’une marchandisation croissante de l’etre ? Est-il l’aboutissement de la sophis- 
tication egotique de l’Occident ? 

Notre hypothese ici est la suivante : loin d’une prise en charge generalisee des 
victimes ou d’une consolation des bourreaux, le coaching conduit a repenser la 
performance du leadership autour de l’idee subversive de coherence interieure 
de chaque personne coachee. 

Comment le coaching trahit-il l’utilitarisme qui l’a fait naitre ? En quoi la 
notion emergeante de puissance symbolique subvertit-elle 1’ autorite du leader 
en entreprise ? Comment reperer un coach subversif ? 

Autorite : du latin augeo, ajouter, art d’obtenir I’obeissance de quelquun par 
son ascendant, son aura, son credit propre, mais sans coercition ni instance de 
legitimation externes. 

Leadership : pouvoir fonde sur I’exercice de son influence propre. 

Ontologie : dans la tradition platonicienne, sens inscrit dans I’origine des 
choses. 

Utilitarisme : courant philosophique ne au xvif siecle en Grande-Bretagne, 
notamment dans les oeuvres de Jeremy Bentham et de John Stuart Mill, qui 
fit de I’enrichissement materiel et individuel une valeur fondatrice du para- 
digme dans lequel nous vivons aujourd’hui. 


Comment le coaching trahit I'utilitarisme 

line version sophistiquee du leadership inspire 

Le systeme utilitariste dans lequel emerge le coaching au debut du XXI e siecle se 
caracterise par une industrialisation croissante des modes de gestion : l’infor- 
matisation des processus organisationnels a cannibalise le conseil-expert en 
management et en strategic. Dans le meme mouvement, l’extension de la 
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En quoi le coaching est-il subversif ? 


logique de marche a des domaines plus vastes de la vie sociale rend la recherche 
individuelle de performance plus legitime, et plus necessaire dans la sphere 
entrepreneuriale. Sous couvert de professionnalisation des competences, 
notamment manageriales, on assiste ainsi a une mecanisation croissante des 
savoir-etre mobilises dans l’entreprise, la ressource humaine etant une variable 
de plus en plus integree au reste de la firme. Au-dela de la maitrise d’une exper- 
tise technique et de l’acquisition de competences relationnelles, chacun est 
desormais prie de gerer sa carriere comme un capital a faire fructifier. Plus la 
specialisation taylorienne des personnes a leur fonction gagne du terrain, plus 
l’aspiration identitaire de chacun est forte ; paradoxalement, la massification de 
la gestion des ressources humaines s’accompagne d’une individualisation crois- 
sante des demandes de developpement de carriere. 

Jamais le domaine de la vie publique n’avait autant ete « privatise » qu’aujour- 
d’hui : le tout-communicant des nouvelles technologies, la surveillance panop- 
tique du citoyen-consommateur et la deritualisation de la vie sociale dessinent de 
nouveaux usages de soi et d’autrui dans lesquels l’utilite l’emporte sur le respect. 
Dans le meme temps, la sphere privee est « colonisee » par la logique econo- 
mique, l’injonction a « reussir sa vie » etant interiorisee par chacun. 

Cet effacement progressif de la frontiere prive/public fait de l’entreprise le ter- 
rain de realisation de 1 'homo oeconomicus. En particulier, le dirigeant est une 
figure emblematique de cette prise en charge sophistiquee des besoins person- 
nels par l’entreprise. Le coaching de dirigeants apparait comme la reponse la 
plus personnalisee a un besoin de performance rapide, mesurable et rentable 
pour l’entreprise. Participant de la logique d’efficacite de la firme, le coaching 
trahit une conception rationnelle et utilitariste du dirigeant. Mais cette tra- 
hison est amere, car elle revele aussi la dimension tragique du leader coache : en 
effet, plus le management se dote d’outils et de methodes sophistiques pour 
piloter la recherche de profit, plus la perte de sens de son action y est notable. 
Le dirigeant est un heros tragique, dans la mesure oil il est tout entier voue a la 
realpolitik de la firme : la rationalisation des actes professionnels fait du lea- 
dership une fonction generique, modelisable et interchangeable, mais sans 
moteur ideologique ni imaginaire. Le pragmatisme des sciences de gestion est 
insuffisant pour tenir lieu de vision entrepreneuriale. 

Dans ces conditions, le recours au coaching s’offre comme un « supplement 
d’homme » a une sphere professionnelle de plus en plus mecaniste : F experience 
du coaching pose la question du sens au dirigeant. Or, rien ne l’y prepare, ni 
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dans son education ni dans son experience des etats-majors. L’ alibi humaniste 
du coaching dans une entreprise deshumanisee ne resiste pas a l’epreuve des 
faits : une fois coache, le dirigeant est certes plus performant, mais il se pose 
davantage de questions sur son role et sur la perception de son entourage. 


Pour aller plus loin 

L'aporie metaphysique de Stephane R . 1 

Stephane R. etait le directeur d'une activite tres lucrative de marches dans une 
grande banque d'affaires. Fils de psychanalyste, pere de quatre enfants et relati- 
vement autodidacte, il etait parvenu a un statut social qui lui paraissait zenithal. 
Jusqu'au jour ou il assista a I'enterrement de son meilleur ami, et, d'un coup, 
decida de faire le point sur son parcours de vie : quelques annees apres le 1 1 Sep- 
tembre ou il s'etait promis de consacrer du temps a sa famille et a ses projets 
personnels, rien n'avait vraiment change. A I'occasion d'un feed-back a 360° sur 
son style de management, Stephane R. se retrouva engage dans un coaching 
personnel, rien moins que pour trouver le sens de sa vie professionnelle : cet 
accompagnement le conduisit a reconnartre que le jeu avait ete le moteur 
central dans sa carriere, et a s'accepter comme excellent vendeur mais pietre 
technicien des marches financiers. II decida aussi de rendre grace a la chance qui 
I'accompagnait jusqu'ici et prit quelques resolutions de vie : une pratique 
religieuse, d'un cote, et la traversee de I'Atlantique en solitaire, de I'autre. . . 


Quand le continuum psy/spi deborde I'utilitarisme 

Comment le coaching peut-il repondre a des questions aussi abyssales que la 
recherche existentielle d’un leader ? 

La psychologie instrumentale se heurte rapidement aux limites des modeles 
comportementaux ou radicaux qu’elle vehicule. La promesse de « gerer son 
stress » ne resiste pas longtemps a l’effet de boite de Pandore que tout question- 
nement maieutique suscite, une question en entrainant une autre de plus en 
plus signifiante et de moins en moins certaine... Selon un principe d’in- 
completude bien connu en physique, aucune theorie ne peut penser son propre 
impense. La theorie freudienne ignore ce que l’inconscient ne comprend pas, de 


1 . Les prenom et nom ont ete modifies. 
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En quoi le coaching est-il subversif ? 


meme que les TCC ne peuvent saisir l’etiologie de phenomenes echappant a 
leur ideologic pragmatique. La psychologic d’entreprise, qu’elle soit doloriste 
ou na'ive, ne peut accompagner la personne qu’avec les hypotheses restrictives 
qui la sous-tendent : la motivation, la communication, l’influence sont autant 
de balises conceptuelles pour tenir le cap a bord du vaisseau travail. Sans une 
approche holistique de la personne dans sa realite professionnelle, on manque 
l’essentiel de ce qui fait symptome dans l’organisation lorsqu’un responsable 
recourt a un coach : un appel d’etre, par-dela l’utilitarisme qui gouverne nos 
fagons d’agir. Si le coaching se resumait a des recettes d’efficacite personnelle, 
celles-ci auraient impregne tout le corps social via Internet et les livres de deve- 
loppement personnel qui font flores. Le coaching est une aventure humaine, 
done porteuse des risques de la rencontre avec soi et avec autrui. En quoi se dif- 
ferencie-t-il d’une therapie au travail ? 

[.'impossible performance economique sans transcendance 

En definitive, le coach pose a son client la question scandaleuse de la finalite de 
Faction economique. Scandaleuse, parce que les reponses toutes faites justifiant 
le leadership par le bottom line ne resistent ni a l’usure du pouvoir ni a la lassi- 
tude des equipes devant les mantras ecules du management : plus il y a de dis- 
cours sur les valeurs, sur le changement ou sur le developpement durable, 
moins ils refletent le quotidien de l’entreprise. 

Le coaching permet au dirigeant d’investiguer le sens de son action par trois 
voies principales : 

• Primo, pour quoi faire ? Accomplir un chef-d’oeuvre, imposer une marque 
leader sur son marche ou simplement laisser une trace dans la memoire 
collective est une preoccupation majeure des dirigeants a maturite. Plus 
generalement, la finalite extra-economique de l’entreprise emerge des que 
l’on interroge l’intention profonde qui anime la personne coachee dans ses 
comportements, y compris les plus anodins : choisir les membres de son 
equipe rapprochee, inaugurer sa prise de fonction par un discours fonda- 
teur, ou encore dessiner une vision strategique pour l’entreprise. 

• Secundo, en vertu de quoi ? Toute question de developpement du lea- 
dership pose, en creux, une question ethique ; pour arbitrer des conflits de 
valeurs dans un comite de direction, choisir une option organisationnelle 
a fort enjeu social ou fixer des regies de performance collective, le plus 
delicat pour le dirigeant est de se forger en conscience un mode d’ action 
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conforme a sa ligne de conduite personnelle. C’est pourquoi le developpe- 
ment personnel, bien qu’il suppose un travail individuel, renvoie toujours 
la personne coachee a son role dans la Cite et a son integrite privee et 
publique. 

• Tertio, au nom de quoi ? Si le coach autorise le coache de sa propre auto- 
rite, il fait voler en eclats l’illusion d’un leadership hominocentre. N’en 
deplaise a rhumanisme instrumental issu des Lumieres, gouverner les 
choses et les hommes suppose un principe fondateur qui transcende la 
logique meme du pouvoir : le coach aide tout leader a trouver l’obedience 
qu’il invoque inconsciemment a chaque fois qu’il exerce son influence. 
Qu’il soit moral, politique, social, philosophique, spirituel ou esthetique, 
son action s’articule autour d’un credo. Il y a des managers d’inspiration 
la'ique et d’autres qui precedent d’une confession particuliere, il y a des 
sto'iciens qui s’ignorent et des epicuriens honteux, mais tous sont croyants. 
Aucune decision economique ne se justifie perse, et le coaching permet de 
reconnaitre et d’accepter le principe de vie qui nous mobilise, avec sa logi- 
que propre, plus ou moins compatible avec chaque contexte d’entreprise. 

Le coaching revele ainsi que le leadership trahit l’utilitarisme en mettant a jour 
la finalite extra-economique de toute entreprise. En renongant au One Best Way 
managerial, le dirigeant decouvre que sa responsabilite suit un mouvement 
interieur propre, que nous appelons sa puissance symbolique. 

Ethique : du grec ethos, caractere, discipline pratique et normative visant a 
donner une ligne de conduite aux individus. 

Holisme : conception du monde globule et systemique dans laquelle I’inter- 
dependance des parties exige d’approcher les phenomenes vecus comme un 
tout. Antonyme : individualisme. 

Profession : ensemble de pratiques et de valeurs d’un corps de metier a 
dimension vocationnelle. 

Representation (crise de la) : 1. Traduction par des signes d’une realite 
physique ou conceptuelle. 2. Mandat donne par une institution ou une per- 
sonne a une autre institution ou personne d’assurer certaines missions. Par 
suite, la crise de la representation designe le deficit d’instruments symboli- 
ques pour penser les objets techniques et pratiques, notamment dans lesfonc- 
tions electives de la Cite. 
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Subvertir I'autorite par la puissance symbolique 

L'inculture d'entreprise : les techniques de gestion en panne d'essence 

L’imagination n’a jamais ete aussi peu au pouvoir que depuis 1968. Le manage- 
ment s’est appauvri des ciments symboliques qui forgeaient la culture d’entre- 
prise, voire des institutions collectives : les mythes fondateurs, les recits de 
hauts faits de patrons pionniers, les symboles de l’histoire ouvriere, les signes 
d’appartenance ou encore les rites et les ceremonies d’ entree et de sortie du 
monde du travail sont passes par pertes et profits en tant qu’actifs immateriels 
non quantifiables de l’entreprise ; cette crise de la representation touche de 
plein fouet les leaders qui peinent a incarner un sens commun sans socle sym- 
bolique. 

Le desenchantement de la culture en entreprise va de pair avec une sophistica- 
tion de plus en plus poussee des outils et techniques de gestion. La rationalisa- 
tion du management s’accompagne souvent d’une reification des nouvelles 
technologies, y compris dans l’entreprise post-taylorienne. Sous ces auspices, 
compte tenu des sollicitations d’ expertise technique et logistique croissantes 
auxquelles sont soumis les responsables d’entreprise, la tentation est grande de 
renoncer a penser la symbolique de la firme, y compris sous forme magique : 
qui se soucie aujourd’hui des causes profondes de perte d’un marche, ou de 
demission d’un homme cle, puisqu’un evenement chasse l’autre et que tout 
s’equivaut ? Dans chaque processus de decision, la reponse technique, toujours 
prete dans le cerveau gauche, permet apparemment au leader de faire l’eco- 
nomie d’une « reflection » du cerveau droit sur le sens de son action. 

Ici encore, le coaching surgit a contre-courant. D’une part, il encourage a sortir 
de l’illusion narcissique du jouet technique qu’offre l’illusion du pouvoir 
managerial pour rencontrer une realite complexe, paradoxale et fragilisante 
pour son ego. Agent simplificateur et provocant, au sens de Palo Alto, le coach 
met son client en responsabilite, pour qu’il choisisse en conscience de « creer sa 
realite ». D’ autre part, le coaching fonctionne sur la stimulation du champ 
imaginaire, notamment legendaire du heraut de l’entreprise quest aujourd’hui 
son dirigeant. A la difference d’un conseil-expert, le coach n’a pas de preconisa- 
tion strategique ni de veille sectorielle a proposer, mais il nourrit de metaphores 
signifiantes et de scenarios creatifs d’autres lectures possibles des situations ren- 
contrees par son client. Plongee dans des contes, des paraboles et des recits 
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fabuleux quant a sa situation professionnelle, la personne coachee se projette 
dans une histoire a transmettre, une trame a tisser. On est loin des techniques 
de communication affirmative et de prise de parole en public. 

En resume, le coaching conduit le dirigeant a renouer avec son enfant interieur, 
et a renoncer aux regressions infantiles qui se rejouent dans le quotidien des 
etats-majors, sous forme de luttes de pouvoir, d’ affirmations de toute-puissance 
et de mesquineries d’alcoves. II propose un renversement de perspective, oil le 
monde exterieur est le reflet d’un monde interieur a re-connaitre, pour renaitre 
autrement. 

La connaissance de soi, nouvel imperatif du management 

Ce renversement du developpement du leadership est proprement revolution- 
naire, en ce qu’il conteste deux cents ans de positivisme scientifique et indus- 
triel. Ce que nous nommons « puissance symbolique » est ce monde interieur, 
cultive par l’entrainement du cerveau droit, a partir duquel le dirigeant (se) 
construit de la representation professionnelle. 

D’une part, l’interiorite precede l’exteriorite en matiere de sens des affaires : 
tout projet d’ entreprise procede d’une vision personnelle, souvent irration- 
nelle, qu’un dirigeant a revee un jour ou l’autre. L’intime conviction, l’intui- 
tion fugitive ou la quete d’absolu sont des ferments majeurs de la performance 
immaterielle des dirigeants, qui seront tot ou tard integres comme criteres 
d’efficacite par les conseils d’ administration et analystes d’investissement. Le 
coaching invite chaque leader a s’interioriser pour trouver en soi les racines de 
son propre engagement professionnel. Une fois les competences acquises sur 
son poste, la confiance en soi devient le moteur central pour se forger une idee 
du business, la formuler et faire adherer son entourage le plus largement pos- 
sible. Aucun club de reflexion ou reseau d’ influence ne remplacent ce temps 
soustrait a F agitation des affaires pour incarner durablement le sens de son 
projet d’ entreprise. 

D’autre part, si le pouvoir consume, la puissance libere. On se fait coacher gene- 
ralement pour desintoxiquer son ego de l’addiction au pouvoir, qui ronge la 
confiance en soi. Le registre symbolique permet de changer son niveau de lec- 
ture des problematiques de l’entreprise, en voyant que la volonte et le controle 
ne suffisent pas pour un pilotage serein. La chance, le flair, l’attention portee aux 
signes du quotidien, les synchronicites troublantes sont aussi de puissants allies 
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du leader, s’il prete une oreille au sens du monde qui l’environne. En professant 
que tout fait signe et que tout fait sens, le coaching propose une lecture gnos- 
tique de la realite economique. Cette puissance d’ interpretation symbolique de 
tout le monde vecu par le dirigeant suppose un lacher-prise sur la rationalite 
instrumentale dominante, qui assimile sagesse et superstition, esoterisme et 
science occulte. La phenomenologie du pouvoir en entreprise reste encore a 
ecrire pour sortir le continuum entre developpements personnel, professionnel 
et immateriel de la clandestinite. Comment une demarche aussi individuelle et 
mysterieuse que le coaching peut-elle accoucher d’un sens collectif ? 


Une ontologie de la responsabilite en entreprise 

La puissance symbolique, oil s’enracine 1’exercice veritable de 1’ autorite, ignore 
done les frontieres disciplinaires entre psychologie, gestion et paranormal. 
L’enjeu unique est de retrouver un sens ontologique a Faction des responsables 
d’ entreprise. Pour faire autorite, le leader coache decouvre qu’il doit prealable- 
ment s’ autoriser de sa propre legitimite, en trouvant son referentiel symbolique 
a partir d’une meilleure connaissance de ce qui l’anime. Passant de la quantite a 
la qualite, il cherche a aligner ses comportements, ses affects et croyances pro- 
fondes, autour d’une action et d’un discours coherents, d’une vie profession- 
nelle et personnelle equilibree, d’une ligne de conduite harmonieuse. Comment 
y parvenir ? 

Ici encore, le coaching propose au leader une demarche subversive : la respon- 
sabilite suppose d’affronter ses zones d’ombre et de vivre avec ses peurs, non 
pas de s’en eloigner. En tendant au dirigeant un miroir de verite interieure, il 
propose un chemin sans concession vers le plus profond de lui-meme. Contrai- 
rement a une idee regue, le developpement immateriel s’ oppose a l’utopie du 
bien-etre psychologique, avec sa pharmacopee antidepressive, comportemen- 
tale ou narcissisante. Un coaching nest pas une assurance sur la vie profession- 
nelle, au contraire ; plus le dirigeant progresse dans 1’exercice de son role, 
plus il va au-devant d’epreuves initiatiques qu’il ne peut traverser que seul, en 
conscience et en acceptant d’abandonner certaines de ses zones de confort. 
L’hypothese centrale du coaching est qu’un dirigeant porte en lui-meme la cle 
de son ambition et de son aspiration s’il ose lacher prise sur les chimeres du 
pouvoir. 
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Pour aller plus loin 

La mue strategique de Noelle G. 1 

Apres un parcours de premier plan en tant que haut fonctionnaire puis ban- 
quier d'affaires, Noelle G. eta it directrice de la strategic d'un groupe de distribu- 
tion specialisee. Elle sollicita un coach de dirigeants pourfaire le point sur son 
ambition de carriere. Redoutee par son entourage pour son esprit critique tran- 
chant, coincee dans un role de favorite du president et de go-between entre le 
directeur financier et le directeur general, elle se voyait volontiers briguer la 
succession de ce dernier dont elle reclamait la tete regulierement. 

Au cours de son accompagnement individuel, de fil en aiguille, Noelle 
G. decouvrit qu'elle eta it porteuse d'une vision strategique propre pour I'entre- 
prise, solide sur le fond, mais irrecevable sur la forme parce que non nego- 
ciable. L'enjeu pour elle etait desormais de choisir entre une energie de 
combat, qui I'avait construite jusqu'ici, et une energie d'harmonie, centree sur 
son bien-etre et sur celui de son entourage. Elle choisit d'experimenter la 
seconde, accepta de piloter un projet de business en gestation en renonpant a 
en faire un tremplin de carriere, et s'emancipa de ses allies et ennemis dans 
I'entreprise pour tisser un reseau relationnel a I'exterieur (actionnaires, grands 
comptes et banquiers conseils). Le plus delicat pour elle fut de constater a quel 
point son entourage (excepte sa fille) la dissuadait d'etre pacifique. Son identite 
de femme executive etait au prix d'un detachement, cedes degrisant mais 
salutaire : Noelle G. decouvrait I'integrite sans I'integrisme. 


Le coaching comme ecole de la responsabilite ? Peut-etre cela signifie-t-il de 
completer le cursus academique et l’experience operationnelle par une (de) 
construction interieure fondamentale de l’ego, en retrouvant une ethique de la 
responsabilite en entreprise. 

D’une part, la responsabilite convoque la presence d’autrui ; sauf a rejouer Le 
Roi et I’Oiseau, aucun leader ne peut se dire responsable si sa vision du monde 
ignore l’alterite. Or, dans le fonctionnement d’une equipe de travail, a fortiori 
d’un comite executif, la rivalite mimetique est 1’ ingredient central de la dyna- 
mique collective : le coach d’equipe est subversif lorsqu’il designe les meca- 
nismes de violence symbolique a l’oeuvre, ici comme ailleurs. Refuser la 


1 . Les prenom et nom ont ete modifies. 
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denonciation d’un bouc emissaire - mon predecesseur, mon adjoint, mon 
actionnaire, mon concurrent, etc. - est le premier pas vers la civilisation des 
moeurs en entreprise. Reconnaitre la difference d’autrui plutot que la repro- 
duction d’une logique de cour permet au leader d’assouplir son exigence et de 
batir des relations d’adulte dans l’exercice de son autorite. 

D’autre part, la responsabilite consiste a repondre de ses actes : le coaching 
revele que tout leader est responsable des actions qu’il pose au regard de sa 
conscience, gouvernee par une autorite morale implicite. Diriger suppose une 
profession de foi qui sera de plus en plus mesuree, etalonnee et validee dans les 
referentiels de performance manageriale - ce qui ne manquera pas de soulever 
d’epineuses questions de standard ethique en entreprise. 


Dix questions pour un coaching subversif: 

• Quelle metaphore ou recit imaginatif me vient a propos de ma realite 
professionnelle ? 

• Quelle histoire aimerais-je raconter a propos de mon parcours profes- 
sionnel ? 

• Quelle question ethique est au coeur de ma problematique actuelle ? 

• Quelle est mon intention profonde dans tous les actes professionnels que 
je pose ? 

• En quoi ma difficulty presente recele-t-elle, pour moi, une bonne nouvelle ? 

• Que puis-je reconnaitre et accepter comme cle de reponse dans mon for 
interieur ? 

• Quel est mon credo quant a la vie professionnelle, et au leadership en 
particulier? 

• Et si tout ce qui m'arrive avait un sens propre a decouvrir ? 

• En quoi ce qui me resiste aujourd'hui me parle d'une epreuve initiatique a 
traverser ? 

• Que signifierait, pour moi, d'accomplir mon destin professionnel ? 



A retenir 
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Le leadership comme profession de foi 

Ainsi, le coaching invite le leader a retrouver le sens de son intention en prea- 
lable a l’efficacite de son impact. L’elitisme du coaching consiste a voir dans la 
responsabilite une mission vocationnelle, qui necessite une certaine ascese, un 
abandon de la volonte. L’humilite des dirigeants est-elle a ce prix ? 


Bibliographie conseillee 

H. Arendt, Les Origines du totalitarisme, tome III, Calmann-Levy, 1982. 

C. Castoriadis, Domaines de I’homme, Seuil, 1986. 

N. Elias, La Civilisation des moeurs, Calmann-Levy, 1973. 

R. Girard, La Route antique des hommes pervers, Grasset, 1988. 

M. Horkheimer etT. W. Adorno, La Dialectique de la raison , Gallimard, 1974. 
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Chapitre 2 


Les dirigeants coaches 
sont-ils moins narcissiques que les autres ? 


Benedicte Haubold 


Le narcissisme constitue-t-il un frein au fait d'etre coache? Un dirigeant doit-il 
avoir une image suffisamment bonne de lui-meme pour accepter le regard 
d'autrui en «effet miroir» ? Quels sont les principaux dangers menagant la rela- 
tion coach/coache ? En quoi le coach doit-il etre particulierement vigilant vis-a- 
vis de son propre narcissisme avant de s'engager dans un processus de 
coaching ? 


Le narcissisme concerne tout I e monde 


Le narcissisme concerne tout le monde puisqu’il est avant tout, et dans un 
sens tres positif, I’amour porte a I’image de soi. II coexiste avec I’amour ou 
I’estime que I’on peut porter aux autres. Le narcissisme est necessaire a la vie 
subjective, voire a la survie de chacun. II a trait h l’ appreciation que fait 
chaque individu de sa valeur personnelle. 

L’image que Ton a de soi depend en grande partie des experiences liees aux 
regards des « premiers autres » que sont les personnes auxquelles on s’ est 
attache tout petit. Puis l’image de soi se forge au gre d’ autres experiences : 
notre propre regard interieur se trouve influence par le regard que les autres 
portent sur nous. Quels sont ces autres ? : les amis, la famille, des pairs, et tout 
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specifiquement dans notre societe contemporaine, le regard professionnel. En 
quoi l’existence d’un narcissisme chez le dirigeant est-il necessaire pour rentrer 
dans un processus de coaching ? 


Avoir une dose de narcissisme pour accepter d'etre coache 

Avoir du narcissisme procure, et c’est un moteur essentiel d’action notamment 
en entreprise, du plaisir et du desir. On a le sentiment d’exister, d’etre regarde, 
compris, admire, voire aime. On trouve sa place, sa place en entreprise, sa place 
dans le monde. Le narcissisme constitue la plus importante source de valorisa- 
tion pour l’etre humain, meme s’il revet, selon la personnalite de chacun, des 
facettes bien differentes. Les dirigeants ou managers en charge des plus hautes 
responsabilites au sein de 1’ entreprise occupent, par excellence, une « place 
narcissique », au centre de tous les regards, qu’ils soient directs (les proches col- 
laborateurs) oufantasmes (salaries, actionnaires, presse...). 

Un dirigeant recourant au coaching accepte de se faire aider pour avancer, voir 
plus loin, developper certaines competences jusqu’a present restees en som- 
meil. II envisage le regard d’un autre porte sur lui, pour le faire grandir dans de 
nouvelles capacites. Cet « autre regard » est porteur de defis a venir, de chemins 
non clairement balises, d’aventures a vivre au decours de sentiers de traverse, de 
surprises, de deroutes. Le coaching debute par le regard du coach pose sur le 
dirigeant qui accepte d’etre regarde et d’entrer dans cette interaction. 

On parle souvent « d’effet miroir » dans une relation de coaching : le coach 
serait cense refleter, renvoyer au dirigeant une image de lui-meme, pour le faire 
prendre conscience et l’interroger sur ses axes de developpement, ses modes de 
pensee actuels. Le dirigeant accepte de le faire entrer dans cette intimite pour 
l’explorer, la revoir autrement. 11 est necessaire d’ avoir une suffisamment bonne 
image de soi-meme pour s’ouvrir pleinement a cette experience. Le dirigeant 
coache possede un narcissisme positif suffisamment installe pour se laisser tra- 
verser par ce processus. Qu’en est-il lorsque le dirigeant bascule vers le narcis- 
sisme negatif ? Quelle est la place du coaching ? 
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Un coaching impensable en cas de narcissisme negatif 

Les dirigeants sont egalement plus exposes que d’ autres aux phenomenes du 
narcissisme negatif. En effet, lorsqu’il est trop important, il represente un des 
plus grands dangers pour le dirigeant et son entreprise. 


Le narcissisme negatif entraine un certain nombre de derives. Le dirigeant 
en proie a cette tendance perd ses reperes traditionnels : il ignore son identite 
reelle. Il meconnait le sentiment des limites : les frontieres entre lui et le 
monde s’estompent. Il possede une opinion tres favorable de lui-meme. Un 
fantasme de succes illimite, de pouvoir, de splendeur s’impose a lui. Il pense 
le monde a travers son moi grandiose et instaure un culte de la personnalite 
au sein de I’entreprise. 

Peu de place est laissee a l’esprit critique des subordonnes. Ces derniers, fas- 
cines, ne disent rien. Ainsi, des decisions strategiques sont enterinees sans avoir 
fait l’objet d’un examen approfondi du comite executif. Le dirigeant narcis- 
sique perd peu a peu le contact avec la realite. Ebloui par lui-meme, il ne se 
remet plus en cause, ne s’interroge plus, et finit par perdre de vue les interets de 
l’entreprise dans les decisions strategiques. 

Un dirigeant qui a bascule du cote du narcissisme negatif ne fera en aucun cas 
appel a un coach, puisqu’il « s’autosuffit ». Il pense trouver en lui-meme 
l’ensemble des ressources necessaires pour prendre les bonnes decisions strate- 
giques. Il n’a pas besoin de confronter ses idees, ses pensees, a un autre regard, a 
une autre oreille. Il est ferme a toutes les influences externes, dans un mouve- 
ment de repli sur soi parano'ide. Il n’a pas de coach a proprement parler, mais il 
s’ est souvent entoure d’un « mentor » qu’il connait depuis quelques annees, 
voire avant meme son ascension fulgurante. Ce mentor est l’une des seules per- 
sonnes que le dirigeant admire et dont il accepte les jugements. Son mentor est 
generalement un homme, plus age que lui, et beneficiant d’une tres forte expe- 
rience dans le domaine d’activite dans lequel evolue le dirigeant. 

S’il lui est arrive de faire appel a un coach, il l’a fait dans le but de le tester, de le 
pousser dans ses retranchements et de se mesurer a lui. Le coaching a rapide- 
ment tourne court, le dirigeant ayant eu l’impression de « perdre son temps » 
avec les questions « evidentes » qui lui etaient posees. 
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Le narcissisme du coach a I'epreuve 

S’il est necessaire d’etre suffisamment narcissique pour accepter d’etre coache, 
il nous semble important d’aj outer que le coach se doit d’avoir explore quant a 
lui, de maniere approfondie, sa part de narcissisme, afin de garantir une issue 
favorable au coaching. En eflfet, le fait meme de coacher un dirigeant 
« narcissise » le coach, et s’il n’y prend garde, il peut inconsciemment s’identi- 
fier a son client, par le jeu de « l’effet miroir ». Qui se regarde dans qui ? Qui se 
prend pour qui ? S’il ne se mefie pas, tout coach est menace de sombrer dans les 
travers du narcissisme, lorsqu’il s’identifie partiellement ou totalement a son 
client dans les traits les plus plaisants et valorisants de ce dernier. Par quel 
mecanisme en arrive-t-on a cette situation ? Il s’agit sans doute du plus grand 
danger de la relation de coaching. 

Dans le milieu professionnel, le regard des autres revet une grande importance, 
puisqu’il participe a la construction d’un parcours en entreprise, donne 
confknce et assurance, et etablit une idee de la valeur dans le travail. Il 
s’ exprime egalement en termes directs et severes, ou chacun se voit sans cesse 
evalue et remis en question. Par ce mode d’ appreciation, l’univers profes- 
sionnel est soumis a une forte instability 

Dans ce contexte, le coaching s’inscrit en contrepoint cherchant a rassurer un 
dirigeant en proie a ses incertitudes. Le coach developpe un discours empa- 
thique et bienveillant qui, le temps des seances, etablit un espace protege. 
Degage de toutes formes degressions exterieures, le dirigeant beneficie d’une 
ecoute et d’une attention qui le regenerent. Il se sent compris et reconnu. Une 
relation privilegiee s’installe progressivement entre les deux. A travers une serie 
de questions, le dirigeant se decouvre des capacites d’ analyse et de comporte- 
ment nouvelles. 

Par personne interposee, le coach observe le resultat des seances. Il en vient 
parfois a se prendre pour seul responsable des changements operes dans le 
comportement du client, alors que celui-ci les a provoques lui-meme sous 
l’impulsion de son conseil. Bien souvent, il se presente comme « coach de 
dirigeants », tendant a s’identifier a son client, a son pouvoir, et a son statut. De 
la, tres vite, l’illusion d’appartenir au meme monde. Le temps des seances, il 
capte le reflet de situations privilegiees, ou il se prend a co-elaborer la strategie 
de l’entreprise avec son client. 
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A un stade avance, des relations d’emprise mutuelle se tissent. Le coach se 
complait dans cette situation oil il exerce son ascendant sur un personnage 
important croyant prendre reellement part a la politique generale de l’entre- 
prise. Par un processus de domination, il cherche a la perenniser, empechant 
le developpement de l’autonomie de son client. Il perd tout sens de la dis- 
tance necessaire a une pratique saine de son activite, et dans l’ivresse de son 
influence, il se noiera tel Narcisse se mirant dans l’eau de la riviere. 


— Aretenir 

La supervision du coach doit permettre de rester tres vigilant sur cette ques- 
tion du narcissisme intrinseque qu'exerce la relation meme de coaching sur le 
coach, et ce d'autant plus qu'il s'agit d'un coaching de «dirigeant». Elle doit 
aussi faciliter, au fil des echanges, la reponse a la question suivante : pourquoi 
ai-je decide d'etre coach ? En quoi je m'autorise a I'etre ? Quelle est ma source 
de legitimite ? Qu'est-ce que je recherche profondement a travers I'exercice de 
ce metier? Et notamment, parmi les questions pertinentes qui se posent: 
aurais-je voulu etre un dirigeant ? Qu'est-ce qui m'a empeche de faire un par- 
cours «en entreprise» jusqu'au bout? Pourquoi, a un moment, ai-je du la 
quitter ? Ou est-ce elle qui m'a quitte(e) ? 

A travers les coachings que je propose, de quelle vision de I'entreprise et du 
dirigeant suis-je le vecteur, inconsciemment ? Toutes ces questions - non 
exhaustives - doivent recevoir une reponse, sous peine de voir le « regard effet 
miroir » du coach se transformer en pale reflet. 

V J 


Perspectives - vers une connaissance de soi ? 

On a vu qu’une dose de narcissisme etait essentielle chez le dirigeant lorsqu’il 
s’engage dans un coaching. Cela ne veut pas dire cependant qu’un dirigeant 
non coache ait pour autant sombre dans un narcissisme « pathologique ». En 
effet, le coaching n’est pas une panacee. Il existe de nombreux autres moyens de 
progresser, de sortir des senders battus de ses propres representations. Cela 
commence par la recherche d’un certain niveau de connaissance de soi pour 
etre en capacite de regarder au-dela de son image : « Tu peux, a l’heure que tu 
veux, te retirer en toi-meme. Nulle retraite n’est plus tranquille ni moins trou- 
blee pour l’homme, que celle qu’il trouve en son ame. » Cette connaissance de 
soi permet de s’ajuster a de nombreuses situations, souvent extremes, et de 
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proposer des voies d’ action qui, loin d’etre des reponses mecaniques a un eve- 
nement, se situent a un autre niveau logique, pour tenter de regarder en face, 
une problematique plus profonde qui emerge : « Le vrai miracle serait de nous 
rendre parfaitement transparents a nous-memes. Cela nest pas acquis, car I’amour- 
propre est un obstacle aussi constant que puissant. » ] 

La connaissance de soi peut revetir de multiples facettes, selon les inclinaisons 
personnelles de chacun. Elle demande un engagement total, physique et moral. 
II n’existe pas de methode a priori et universelle. On peut citer la meditation, la 
pratique des arts martiaux, du silence interieur, pour acceder a son moi pro- 
fond, le plus authentique, le trefonds sur lequel est bade la personnalite 1 2 . Les 
techniques utilisees en therapies conduisent egalement dans cette voie 3 . A 
chacun de trouver ce qui semble etre le plus adapte pour soi. II s’agit la d’un 
long apprentissage exigeant une forte perseverance pour. . . exister. . . simple- 
ment en retrouvant les voies de la sincerite et du rapport positif a autrui. « La 
voie veritable est de depasser cette conscience de soi, en trouvant la liberte de I’&me. 
L’etre humain accompli est celui qui ne se laisse jamais asservir a son propre moi. » 4 

Ainsi, la purification s’etend au conscient et a l’inconscient, c’est-a-dire a 1’etre 
dans sa totalite. En eliminant l’ego ou, a minima, en le diminuant, il est pos- 
sible de decouvrir sa dimension profonde. Tel est l’enjeu de la purification qui 
se poursuit durant toute l’existence, a des niveaux de plus en plus subtils. Dans 
lamesure ou les progres s’effectuent, de nouveaux obstacles surgissent. Degager 
le soi des coques qui l’emprisonnent constitue le grand oeuvre de la seule 
alchimie 5 . Tant qu’un etre n’est pas constitue, il n’est done pas une personne. 
C’est de la rencontre avec le soi, que se manifeste la personne singuliere qui 
apparait comme un tout distinct possedant sa propre existence, sa vocation 
particuliere 6 . 


1 . L. Lavelle, L’Erreur de Narcisse, La Table Ronde, 2003. 

2. J.-C. Fauvet, La Sociodynamique, Editions d’Organisation, 2003. 

3. On citera la psychanalyse, les therapies analytiques, therapies humanistes, comportementales, cor- 
porelles... 

4. L. Lavelle, L’Erreur de Narcisse , op. cit. 

5. M.-M. Davy, La Connaissance de soi, PUF, 1966. 

6. Ibid. 
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Pour aller plus loin 

Etes-vous suffisamment narcissique pour etre coache ? 

Etes-vous sensible a votre image ? Attachez-vous de I'importance a celle que 
vous renvoient les autres ? Pour le savoir, repondez aux questions suivantes. Le 
questionnaire n'a pas pour objectifde vous proposer un diagnostic de personna- 
lite, mais de susciter une reflexion personnels. II est done important de repond re 
le plus spontanement et sincerement possible aux questions ci-dessous. 



Mon image me plait-elle ? 


1 

Je me fais totalement confiance. 




2 

Je me sens utile a la position que j'occupe. 




3 

J'apprends vite et je sais poser les bonnes questions. 




4 

Je ne suis pas a ce poste par hasard. 




5 

Je connais ma valeur. 




6 

Ce que je suis devenu(e) me plait. 




7 

Je suis confiantfe) dans mes capacites et je ne renonce pas £ ce que je veux faire. 




8 

J'anticipe les grandes lignes strategiques de ma societA 




9 

Je pense que j'ai de la valeur. 




10 

Je fais tout correctement. 




11 

Je me sens clair(e) dans ma reflexion et ma communication. 




12 

Je suis a I'aise sur de nombreux sujets. 




13 

Quand les problemes doivent etre resolus, je prends les choses en main. 




14 

Je me reconnais plusieurs defauts que je me crois capable de changer. 




15 

J'ai besoin d'etre rassur6(e) par les r6sultats de ma soci6te. 




16 

Je me demande quelquefois si je fais prendre a ma soci6t6 de gros risques. 




17 

J'ai toujours su que j'etais fait(e) pour diriger. 




18 

J'aime prendre la parole en public 




19 

J'ai quelquefois surestim6 mes realisations et/ou capacity. 




20 

Je suis superieur(e) sur certains sujets. 




21 

J'ai de temps en temps des idees de succes illimite, de pouvoir. 
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L'image que les autres me renvoient me convient-elle ? 


22 

J'ai facilement le dessus lors de divergences de vues. 




23 

Je persevere sur les projets, meme si mes collaborateurs pensent que cela ne vaut 
pas la peine. 




24 

Cela me plait quand les gens disent des choses aimables sur moi. 




25 

On ne peut pas facilement me faire changer d'avis quand j'ai decide quelque chose. 




26 

J'ai souvent I'impression que je suis aussi bon(ne), voire meilleur(e), que les autres. 




27 

Je ne cede pas aux autres si souvent. 




28 

II m'est facile d'accepter les compliments. 




29 

Je suis considerate) comme quelqu'un d'important. 




30 

Je suis aim6(e) par la plupart des gens qui me connaissent. 




31 

On me trouve seduisant(e). 




32 

On me dit souvent que j'ai une longueur d'avance. 




33 

On reconnait ma valeur. 




34 

J'ai besoin d'avoir les commentaires de mes collaborateurs sur les projets en cours. 




35 

L'appreciation de mes patrons directs me conforte. 




36 

J'aime etre entoure(e) de mes collaborateurs. 




37 

J'ai mis en place une bonne equipe autour de moi. 




38 

Les autres me renvoient une bonne image de moi. 




39 

J'ai de bonnes relations avec les membres de mon equipe. 




40 

J'ai certainement besoin d'etre admire(e). 




41 

Je pense n'Stre vraiment compris(e) que par des personnes de haut niveau. 




42 

Lorsque j'exprime un desir, je souhaite le voir rapidement satisfait. 




43 

Je repere les points forts de mes proches collaborateurs. 




44 

Je reconnais les besoins de mes proches collaborateurs. 




45 

Je pense que les autres m'envient. 




46 

On m'a quelquefois reproch6 certains comportements hautains. 





Notation : comptez separement les questions de 1 a 1 8 et de 22 a 39 : 

2 points pour « tout a fait d'accord » ; 1 point pour « d'accord » ; 

0 point pour « pas d'accord ». 

Puis, pour les questions de 1 9 a 21 et de 40 a 46, allouez : 

3 points pour « tout a fait d'accord » ; 2 points pour « d'accord » ; 
et 0 point pour « pas d'accord ». 
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Vous avez entre 39 et 70 points aux questions del a 1 8 et de 22 a 39 et/ou 
vous avez entre 20 et 30 points aux questions de 1 9 a 2 1 et de 40 a 46. 

Vous avez une bonne estime de vous. Votre image vous convient, et il vous 
arrive d'en etre fier(ere). Les autres vous renvoient egalement une image que 
vousjugez plaisante. 

Quelques questions : 

Pensez-vous laisser suffisamment vos collaborateurs exprimer des points de 
divergence ou des critiques a votre egard ? Etes-vous a I'ecoute de collabora- 
teurs moins proches, mais qui auraient des remarques a formuler ? En famille, 
vous fait-on facilement part de vos defauts ? Etablissez-vous un climat tel qu'il 
est possible de le fa ire ? 

Avez-vous deja eu recours a un coach ? Si tel est le cas, comment s'est termine 
le coaching ? Avant le nombre de seances prevu ? Vous est-il arrive de penser 
que vous auriez pu faire vous-meme votre propre accompagnement ? et que 
le coach n'etait pas « si perspicace » que cela ? 

Quelques points de reflexion : 

Pensez-vous que I'image que vous avez de vous corresponde a la realite ? S'il y 
a un decalage, a quoi serait-il du ? 

Demandez a trois proches collaborateurs quelle image ils ont de vous : resumez 
avec eux leurs propos en quatre adjectifs. Faites de meme avec trois membres 
de votre famille : retenez a nouveau quatre adjectifs. Constatez-vous des ecarts ? 
Si oui, a quoi sont-ils dus ? Parlez-en a un ami proche. 

Sur quels points particuliers souhaiteriez-vous porter votre attention et vos 
efforts afin de faire correspondre votre image a ce que vous vous sentez etre ? 
Quels seraient pour vous les benefices d'une telle demarche ? 

Vous avez en dessous de 39 points aux questions del a 1 8 et de 22 a 39 et/ 
ou vous avez en dessous de 20 points aux questions de 1 9 a 21 et de 40 a 46. 

L'estime que vous avez de vous-meme n'est pas toujours egale. Vous procedez 
quelquefois a votre autocritique. Les autres vous renvoient une image globale- 
ment bonne. 

Quelques questions : 

Accordez-vous beaucoup d'attention aux critiques ou remarques provenant 
des autres? Si c'est le cas, pensez-vous leur accorder une trap grande 
importance ? Pensez-vous pouvoir faire confiance a votre propre jugement 
pour forger votre jugementen la matiere ? 
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Avez-vous deja eu recours a un coach ? Si tel est le cas, avez-vous demande a 
ce que le coaching soit prolonge au-dela des delais prevus ? Vous est-il arrive 
de « surestimer » le coach ? Avez-vous pense que vous « n'y seriez pas arrive » 
tout(e) seul(e) ? 

Quelques points de reflexion : 

Demandez a trois proches collaborateurs quelle image ils ont de vous: 
resumez avec eux leurs propos en quatre adjectifs. Faites de meme avec trois 
membres de votre famille : retenez a nouveau quatre adjectifs. Constatez-vous 
des ecarts ? Si oui, a quoi sont-ils dus ? Parlez-en a un ami proche. 

Sur quels points particuliers pourriez-vous vous focaliser afin de renforcer 
I'image que vous avez de vous et I'image que les autres ont de vous ? Parlez-en 
a un ami proche. Quels seraient pour vous les benefices d'une telle demarche ? 
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Chapitre 3 


Coaching et creativity 
vers un processus d'autorisation 


Evelyne Cohen Lemoine 


L'acceptation du changement et la prise de liberte progressive de I'individu sont 
des cles du developpement humain. 

La creativite, dans la maniere de diriger ou d'animer, est I'une des conditions 
essentielles a I'innovation, a un veritable epanouissement du leadership. 

Je tenterai en premier lieu de definir la creativite dans I'entreprise. Je chercherai a 
la distinguer de la creativite en tant que finalite commerciale et a la differencier 
de la creation artistique. Nous travaillerons dans le champ des modes de fonc- 
tionnement etdes pratiques manageriales. 

Le coaching, en tant qu'outil, permet de lutter contre les croyances, de s'affranchir 
du regard de I'autre. II va integrer la creativite, instrument du developpement 
humain, pour transformer la vision, I'interpretation que le dirigeant ou le mana- 
ger a de son role. 


Pourquoi cette question de la creativite ? 

II est communement admis que la creativite est une qualite. C’est meme Fun 
des criteres fondamentaux de [’intelligence humaine ; au-dela de la faculte 
d’ adaptation au milieu, partagee avec le reste du monde animal, cette disposi- 
tion mentale a permis une evolution specifique de l’etre humain. On peut 
estimer que c’est cette faculte particuliere qui lui a offert la possibilite de prendre 
la distance necessaire pour echapper a la simple obligation de survie de l’espece. 
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Distanciation d’avec l’urgence immediate qui, seule, permet l’invention. Cette 
distance prise par l’homme avec la realite brute fait de lui un sujet. Un sujet qui 
a la possibility de trouver ou de donner du sens a son environnement, de modi- 
fier considerablement son milieu ; jusqu’a le recreer. 


La creativite est a I'oeuvre dans toutes les manifestations 
du genie humain 

Cette qualite est un ressort fundamental de l’apprentissage. L’enfance, son ter- 
rain d’ election, nous en montre les mecanismes essentiels dans le jeu et la repe- 
tition, mais une repetition ouverte a la variation, a l’accident. Les regies sont 
necessaires mais inevi tablemen t modifiables pour que le jeu conserve son 
attrait. Cette ouverture est le ressort de la creativite, de la decouverte. Par 
1’exercice de sa creativite, Fenfant met a 1’epreuve sa capacite a s’approprier le 
monde, la realite. La creativite est done pour l’essentiel cet etat d’esprit 
d’ouverture au monde et d’appropriation de la realite. 

Ce regard sur l’autre, cette adaptability curieuse que l’enfant possede de fagon 
innee, l’adulte semble generalement la perdre par sa soumission aux imperatifs 
de l’efficacite, dans l’effort de coller aux modeles, au « serieux », a la « realite ». 
Mais cette posture « adulte » ne devient-elle pas un piege, un frein a revolution 
positive de l’individu dans sa sphere professionnelle ? La creativite releguee au 
domaine des activites de simple divertissement a-t-elle seulement un sens ? 
N’est-elle pas utilisee dans un dessein purement utilitaire de defoulement cana- 
lise, comme l’etait autrefois le carnaval ou toute festivite institutionnalisee ? 

Quels enjeux inconscients sont a I’oeuvre dans ce refoulement de l’elan vital ? 
Comment aider le sujet, dans l’univers professionnel, a vouloir prendre le 
risque d’une posture ouverte, plutot que de conserver la reactivite negative de 
la certitude, du jugement ou du drame interiorise, de l’immobilisme frileux ? 

La mise en oeuvre de la creativite dans la perspective d’un projet dont chacun 
doit se sentir acteur, implique une prise de risque, un double effort : 

• Vis-a-vis de soi-meme : pour s’ autoriser a mettre en jeu sa creativite et oser 
en faire partager le desir. 

• Vis-a-vis de l’autre : prendre conscience de l’absolu necessity d’ecouter, 
d’inscrire l’autre dans le projet dynamique. 
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Quelle place pour la creativite dans le champ professionnel ? 

II existe des domaines d’activite qui ont pour finalite l’invention ou l’elabora- 
tion d’un produit, d’une campagne ou d’un concept en repondant neanmoins 
a des regies ou des imperatifs precis. C’est la qu’exercent les professionnels de la 
creativite : publicite, design, architecture, R & D, stylisme, etc. Dans ces 
domaines, le plus creatif des « creatifs » est, une fois de plus, celui qui sait 
s’affranchir des regies ou des « briefings » imposes, celui qui pose la rupture 
avec les codes etablis, qui transgresse ou qui transpose d’autres formes, d’autres 
modes, d’autres registres d’ expression. 

Au sein des entreprises dont la finalite n’est pas de vendre de la creativite, celle- 
ci doit neanmoins pouvoir s’ exprimer. Et, en premier lieu, dans les modes de 
fonctionnement, la culture ou les pratiques manageriales. Etre creatif pour le 
manager, c’est avant tout oser faire differemment, inventer ou innover : mettre 
en abime les modes de fonctionnement existants ou eprouves. Insuffler, par 
son attitude, une ouverture, echapper aux routines, aux procedures inhibantes. 
Mais l’emergence d’une dynamique creative interne est conditionnee par la 
federation du plus grand nombre autour d’un projet qui ne soit pas le tradi- 
tionnel projet d’entreprise, defini au sommet de la pyramide et decline « vers le 
bas » par direction, entite, metier ou valeur. Impose, normatif, il ne rencontre 
generalement qu’assez peu d’adhesion, n’ofifrant pas de possibility d’appropria- 
tion individuelle. 

Je pense, au contraire, aux projets partages, « lateralises », nourris des diffe- 
rentes contributions individuelles. Ce sont ces contributions individuelles, ces 
« sous-projets » qui vont garantir de reelles conditions d’adhesion ou d’accep- 
tation. De ces apports et questionnements collectifs vont se decliner de reelles 
modalites d’ appropriation. 


Les enjeux de la creativite pour le manager sont : 

• le rendre apte a mieux mobiliser et animer des equipes desormais federees ; 

• lui permettre de concevoir une evolution des modeles existants, puis 
d’innover sur des processus ou des produits ; 

• oser proposer de nouveaux outils et de nouvelles pratiques ; 

• et tout simplement donner du sens et partager autour d’enjeux communs. 


233 


En entreprise, a qui profite le coach ? 


Et le prix a payer est l’acceptation, par le dirigeant ou le manager, d’un change- 
ment de posture symbolique, d’une evolution de son role et de sa fonction. 
Mobiliser ses collaborateurs dans une dynamique de creativite altere l’image de 
toute-puissance feodale du dirigeant traditionnel. Mais cette figure n’est-elle 
pas devenue obsolete ? 


Coaching et demarche creative 

C’est la que le coach de manager, avec son regard exterieur et sa « suspension » 
de jugement, peut accompagner le manager vers ce changement de representa- 
tion de soi. Comment aider le manager a quitter sa position retranchee, der- 
riere son bureau, porte fermee ? Comment ne plus etre celui devant lequel on 
tremble ? 

Le coaching, par son ouverture et son acces a des chemins de traverse, va 
permettre au responsable (dirigeant ou manager) d’ accepter de changer 
d’image. D’envisager de modifier l' interpretation quit a de son role et de sa 
fonction. D’apprecier le regard de I’autre comme la cle du cheminement. 
Qu’il accepte la souplesse, la remise en question ou la prise de risque. 

C’est cette ouverture qui est la condition prealable pour generer de la creativite 
de la part des collaborateurs. Et ce partage de la fonction creative est aussi un 
partage des responsabilites, des decisions et de la prise de risque. Cela doit faire 
partie de ses attributions et etre valorise. 

La cle d'une demarche de coaching n'est-elle pas le questionnement ? 

Celui qui accepte la creativite, risque V independence. II ecoute son intui- 
tion. II sait s’affranchir du regard de I’autre sans le redouter ni le mepriser. II 
accepte des points de vue differents, pour changer son cadre de reference, une 
mise en perspective autre. 

II sait envisager I’accident ou la rupture. II accepte de s’eloigner du sujet, 
cherche I’inspiration dans des sources inattendues. 

Comprendre ou sont les sources d’ expression privilegiees du manager, et aussi 
ce qui les a bridees ou interrompues, devient ainsi un enjeu pour le coach, dans 
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la mesure oil il va accompagner ce processus de decouverte des ressources crea- 
tives de chacun. La creativite est une autre fagon de gerer la realite, une somme 
de questions et non des reponses etablies. 

Proposition de deux etudes de cas 

La premiere decrit une situation de management rigide dans un etablissement 
culturel public. La seconde se situe dans le secteur du luxe, au sein du departe- 
ment de developpement packaging de la marque. 

Dans le premier exemple, il s’agit du responsable d’une entite importante qui 
reunit plusieurs metiers, perimetres et missions, avec des personnalites et des 
histoires tres differentes. Il est parvenu a creer, en quelques annees, une situa- 
tion bloquee, explosive, alors meme que le travail continue a se faire, face a une 
demande grandissante et a des enjeux elargis. Ce directeur reste sur une posi- 
tion « haute » et froide. Il n’a pas su integrer ou accepter l’autre. Il est reste sur 
une position defensive en constatant le conflit ou le clivage qui s’ est installe. Il 
considere que la difficulte est venue d’un manque de competences de son 
equipe et des moyens insuffisants au regard d’ enjeux et de missions devenus 
plus complexes. 

A aucun moment il ne s’est dit qu’il pouvait accepter le regard de l’autre 
comme un atout ou un levier. Sa legitimite de competence n’aurait pas ete 
remise en question s’il avait accepte que l’autre (le collaborateur) maitrise 
mieux que lui certains sujets, s’il avait admis que le « subordonne » puisse le 
sollicker, le questionner ou lui proposer des solutions que, lui, en tant que diri- 
geant, n’aurait jamais pu trouver seul. Sa volonte de tout centraliser, de tout 
decider unilateralement a pris le pas sur tout le reste. Il n’y a plus aucune dele- 
gation. L’emotionnel, l’humain, l’inattendu, le different ont ete refuses, ecartes 
ou meprises. 

Le constat d’echec est d’autant plus radical que cette equipe represente un foi- 
sonnement de diversite : de profils, de metiers ou de cultures. Les missions qui 
lui sont confiees relevent du service public culturel. Enfin, F etablissement est 
relativement jeune et « moderne » dans son positionnement ; il accepte et favo- 
rise toutes les formes de culture. 

Tous les leviers sont reunis pour generer de la creativite collective et manage- 
riale. Or, la situation actuelle est une veritable levee de boucliers : departs. 
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demissions, decisions abusives, blocages, harcelement, fragilisation des plus 
demunis, mais aussi remise en cause profonde et douloureuse pour le directeur. 

Le second est un exemple de management a la fois structure et ouvert, qui 
integre la creativite dans les pratiques professionnelles. Le departement decrit 
ici n’a pas vocation a « vendre » de la creativite ; ce n’est ni le studio de creation 
ni la direction artistique. Mais il a fait de l’innovation un axe majeur de son 
developpement. Le directeur de cette activite a recemment reuni deux services 
avec deux metiers, achat et developpement, et deux cultures differentes. Il est 
parvenu a les faire fonctionner ensemble en moins de deux ans. Le fonctionne- 
ment a progresse malgre le clivage initial : une performance amelioree, un enri- 
chissement et un elargissement des missions, l’integration de nouveaux 
arrivants pour environ 20 % de l’effectif. Et au-dela de ces reussites, le senti- 
ment partage par la quasi-totalite de l’equipe d’un plaisir a travailler ensemble, 
d’une acceptation de la difference et d’une reelle capacite a se projeter dans un 
futur commun. 

Le directeur et son equipe continuent a progresser, meme si le chemin est 
parfois chaotique et seme d’embuches. C’est celui de la prise de risque et du 
partage. La creativite a ete prise en compte, integree comme un outil de deve- 
loppement professionnel et d’innovation manageriale. Les equipes, comme les 
managers intermediaires, sont parties prenantes des analyses et des decisions qui 
en decoulent, elles sont a meme de continuer a se remettre en question, a 
absorber d’autres changements ou d’autres nouveautes. 

Ce type de departement peut ainsi relever les defis constants qui se posent a lui, 
renforcer son positionnement au sein d’une « maison » un peu traditionnelle 
ou le relationnel et le consensuel priment. Meme si ce n’est pas sans tensions, 
jalousies ou difficultes. 

Quelles lemons retirer de ces deux situations ? 

Pour le premier directeur, tant que le processus de prise de conscience et de 
remise en question n’a pas demarre, l’aide d’un coach est quasiment utopique. 
Sauf a etre imposee, preconisee par une direction generale efficace. La preconi- 
sation ne peut aller que vers une reciprocite, un equilibre entre deux modalites 
d’accompagnement complementaires : 

• Pour les equipes, un dispositif collectif afin d’aider les collaborateurs a 
mettre en place une demarche de progres partagee et participative. Cette 
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approche ne pouvant a ce stade etre acceptable par tous, elle doit etre 
completee par des reponses specifiques pour les plus fragilises. 

• Pour le directeur, une demarche de coaching particuliere, a la limite d’une 
« therapie managerial », sans doute plus directive et plus cadree qu’une 
demarche de coaching traditionnelle. 

Dans le second cas de figure, il s’agira de maintenir le souffle et la dynamique 
sur la duree. Notamment pour prevenir l’apparition de nouveaux clivages ou 
de nouveaux clans, pour eviter que le directeur n’aille trop vite ou trop loin, 
qu’il laisse certains collaborateurs de cote ou sans perspective devolution. 


Quelques pistes pour le coach 

Le coaching est le contraire d’une science exacte. Il se cree, se recree a chaque 
fois que le « coach » rencontre le « coache ». Il n’y a pas de recettes, pas de 
savoir-faire logiques et transmissibles ; c’est l’humilite du coach, sa capacite a 
apprendre de chacune des seances, qui va lui donner toute sa valeur. 

Son role majeur va etre d’ aider le coache a abandonner l’idee qu’il est omnipo- 
tent et omniscient. Il va aider le manager a permettre a l’autre (le subordonne) 
de bouger et de trouver sa place. Comment va-t-il autoriser ses equipes a creer 
ou a inventer d’autres modalites professionnelles, a apporter leurs contribu- 
tions a la resolution des problemes ? La ou les regards croises, le bon sens, 
l’intuition exprimee, les sensations ou les sentiments vont faire vivre les demar- 
ches de progres, vont nourrir l’intelligence collective. 

Le coaching, quand il integre la creativite, permet le passage entre la prise de 
conscience individuelle et faeces a une demarche collective. Le manager nest 
pas tout seul, meme s’il est seul avec son coach. Ce qu’il doit travailler, au-dela 
de son cheminement personnel, c’est sa relation a I’autre, alors qu’elle s’inscrit 
dans le paradoxe perilleux du lien de subordination. Dans le cas ou le coache 
travaille sur sa relation avec sa propre hierarchie, il s’agit du meme paradoxe, 
voire d’une difficulte encore plus grande a prendre en compte le regard de 
f autre. 
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A retenir 



La creativite n'est pas la creation. C'est un etat d'esprit, une ouverture au 
monde, un regard sur I'autre, une adaptability curieuse. Elle implique une pos- 
ture ouverte, et non la reactivity negative de la certitude, du jugement ou du 
drame. 

«Creer est aussi difficile que d'etre libre», ecrivait Elsa Triolet. La creation impli- 
que une prise de risque autre, ou double effort : 

• Vis-a-vis de soi-meme, pour s'autoriser a creer. 

• Vis-a-vis de I'autre : partager, ecouter, inscrire I'autre dans le projet sans le 
fantasmer. 


Textes extraits des promotions « DU 1 de coaching » (2006 et 2007) 

- « Comment fonctionne la creativite h plusieurs ? 

- Comment produire ensemble quand il n’y a pas d’enjeux ni d’obligation a le 
faire ? 

- La creativite va permettre le mouvement. 

- Ce que j’apprends de I’autre, c’est une decouverte sur moi-meme. 

- L’autre est un miroir menteur. Maisj’ai besoin de son regard ou de sa parole pour 
avancer. 

- L’autre va me faire decouvrir sur moi ce queje n’aurais jamais pu oser me dire, ce 
queje ne me serais jamais autorisee a faire, a realiser ou a inventer. 

- La creativity est aussi un don de soi (et non un talent artistique presuppose ). » 

Paroles de coachs individuelles 

- « J’ai ete temoin de la puissance du reel plaisir de la rencontre avec I’autre. . . De 
cette curiosite propre a I’enfant avide d’apprendre, de connaitre et d’explorer (sans a 
priori), de la simplicity ( nee de la vulnerability et de 1’ authenticity) qui fait la gran- 
deur. De cette faculte extraordinaire d’avoir du repondant avec lajoie d’un enfant 
qui fait une decouverte enjouant. 






Exemplesetedairages 
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-J’ai participe a la naissance d’un enthousiasme collectif suscite par une generosite 
exemplaire, un don veritable et pur, ou il n’y avait plus d’enjeu personnel, sauf le 
desir de transmettre, une belle presence ou I’ego etait en retrait. Je souhaite 
apprendre a me mettre au service de I’autre dans ce juste equilibre “entre compas- 
sion et exigence” en etant consciente de (et en veillant a supprimer) toute pression, 
peur et intention sur le developpement de I’autre, venant de mon ego. 

- J’ai un besoin absolu de creativite. Je suis nee creative. Mon pere a exerce dessus 
une censure depuis ma jeune enfance, non pas parce que je n’etais pas douee en 
matiere artistique, mais pour la cause inverse qui lui faisait tres peur. En faisant 
I’exercice demande, tous mes souvenirs enfouis se sont ravives en quelques secondes 
avec une etonnante clarte. 

- J’ai realise queje prenais toujours autant de plaisir avec une paire de ciseaux et 
du papier. Il en serait de meme avec du tissu, des crayons de couleur, un pinceau et 
des toiles. Activites que j’ai complement proscrites en ne touchant plus a rien (hors 
taches quotidiennes) et en me debarrassant de tout pour ressembler exterieurement a 
lajille que mon pere souhaitait. 

- Alors meme que toute activite artistique m’a ete interdite, la creativite est en moi 
et surgit a tout propos. C’en est a un point tel que, dans mon ancienne vie profes- 
sionnelle, je prenais un plaisir fou a creer des stages (pourtant techniques), des outils 
nouveaux et a animer toujours dijferemment, selon I’instant, les personnes, et le 
contexte. » 


Exemples de creativite de groupe 

- « Dans tous les cos, meme si nous ne savions pas, consciemment, nous avions une 
“pulsion” creatrice rendue possible par notre bienveillance commune. Le savoir 
ayant laisse place au Ulcher-prise, sans crainte dejugement et en ayant accepte les 
uns et les autres de nous surprendre nous-memes. 

- Nous avons pu chacun decouvrir ou redecouvrir notre potentiel de creativite, 
notre energie, notre imagination, notre capacite a rebondir, notre envie de creer 
ensemble, en vivant pleinement cette coherence. 

- Nous avons cree defagon trh spontanee, instinctive, dans le plaisir et dans lajoie. 
Nous ne savions pas du tout oil nous allions. Chacun s’est d’abord mis h I’ouvrage 
isolement. Sans consigne ni lead particulier. Puis nous avons commence h echanger, 
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a proposer. Et I’energie collective a perrnis d’arriver a I’objectifen cheminant de 
gestes non calcules en idees, puis d’idees en idees, en avangant etape apres etape ; 
celles-ci se creant et se consolidant aufur et a mesure. . . 

- Le resultat nous a nous-memes impressionnes. Car nous ne nous connaissions pas 
vraiment, nous navions pasjusqua present travaille ensemble. (DU 2006) 

- Legroupe a su faire cohesion quand il le fallait, chacuny allant en parallele de sa 
propre reflexion. Se sont succedes moments de reflexion, echanges, remises sur les 
rails, redefinition des objectifs, avec parfois des temps d’arret pour prendre la tempe- 
rature dugroupe et retrouver un consensus. 

- Nous avons tous des personnalites tres diverses et qui, a priori, ne se seraient pas 
choisies dans d’autres circonstances pour former un groupe par afflnites. De cette 
diversite est nee de toute evidence une reelle cohesion a un moment “t”, cohesion qui 
a donne naissance a une production collective, et plus precisement une representa- 
tion collective. 

- Parallelement a la production en elle-meme, c’est la mise en scene pour les autres 
qui est aussi revelatrice de I’etat du groupe. Avoir envie de montrer ensemble aux 
autres ce que I’on a realise et faire partager notre plaisir, c’est comme la fin d’une 
promenade qui se terminerait par un grand pique-nique. L’entreprise oublie de 
flter ces moments oil les equipes sont parvenues a accomplir ensemble un projet. On 
leur prefire souvent les grands-messes solennelles. (DU 2007) » 

Ce genre d’experience est possible dans un contexte improvise, oil les enjeux 
sont legers, oil les differents acteurs repartent ensuite sous d’autres horizons. Le 
realiser au sein d’une entite oil les enjeux sont forts, oil les representations et les 
croyances bloquent la fluidite, oil l’energie des echanges est d’autant plus deli- 
cate, va demander le plus grand talent a l’animateur ou au manager, la plus 
grande ecoute et faculte d’ adaptation. Et je ne parle pas d’une adaptation au 
sens de courber l’echine ou de changer de couleur au gre de la mode ; il s’agit 
d’une adaptation au milieu qui nous fait inventer, reinventer une nouvelle 
route, un nouveau chemin. 

Ce qui va dilferencier le leader des autres, qui « font avec » et qui partagent les 
enjeux, les defis et les missions, c’est qu’il indique le but, la destination (meme 
si celle-ci varie et change en cours de route). Le chemin n’est jamais trace 
d’avance. 
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Pour aller plus loin 

Se pose alors la question de I'individu et du collectif. Si I'artiste cree seul, 
presque en se suffisant a lui-meme, la creativite permet d'entrer en relation 
avec I'autre, de le toucher, de le faire bouger ou de I'amener a reagir. 

II faut resoudre le paradoxe entre creativite individuelle et collective en accep- 
tant de prendre la distance necessaire avec la realite pour lui redonner du sens. 
II faut integrer I'autre dans cette creation ou re-creation et reinventer les regies 
d'unjeu ideal. 

Le coaching permet la liberation de cette puissance creatrice quel que soit le 
domaine considere, par un processus de questionnement, d'equilibrage entre 
confiance et doute, de rencontres entre deux fragilites. 


La creativite n'est pas I'Art, mais elle nous permet de nous redefinir, 
de nous reinventer 

L’art : une des productions les plus abouties de I’espece humaine, la seule qui 
ne soit pas liee a un des besoins fondamentaux. Et qui, par la meme, trans- 
cende toutes les autres productions possibles : Part est ainsi present dans tous 
les domaines de I’existence. 

L’artiste cree de l’art ou une oeuvre artistique, il transcende les besoins fonda- 
mentaux de l’etre humain. Il est par nature hors norme, en dehors du champ 
social obligatoire. « Il nest pas de veritable artiste sans qu’un grand malheur s’en 
soit mele », disait Pierre Jean Jouve 1 . Nous pourrions peut-etre vivre (ou sur- 
vivre) sans eux et pourtant c’est Part, et done les artistes eux-memes, qui nous 
permettent de rester humains. Par ce qu’ils touchent en nous, ce qu’ils nous 
permettent de ressentir, d’ exprimer, d’envisager 2 . 

Etre creatif, c’est faire differemment, inventer ou innover par rapport a des 
modes de fonctionnement existants ou eprouves. C’est avoir pour finalite 


1. P. J. Jouve, En miroir , Mercure de France, 1954. 

2. Cf. D. Sibony en bibliographic conseillee ci-apres. 
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l’invention ou la conception de quelque chose (un produit, une campagne, un 
concept, une demarche) en repondant a des regies ou des imperatifs precis. Le 
plus creatif des « creatifs » est celui qui sait sen affranchir. 
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Chapitre 4 


Ecrire... pour changer 


Sylvie Beurley 


Le coaching est restitution de sens dans la sphere professionnelle. Explorer les 
problematiques, les objectifs de croissance par I'ecriture d'un recit ouvre de riches 
perspectives de reconstruction des representations et d'engagement alerte dans 
des pratiques nouvelles. Ecrire, c'est s'extraire d'une situation devenue ordinaire 
et ardue a fagonner; donner a lire un texte pense et travaille, c'est s'affranchir de 
soi-meme et accueillir le regard de I'autre. Ecrire, loin de figer les choses dans un 
present immuable, libere la vision. 


Le recit, cceur d'une demarche de coaching 

Une demarche de coaching se tisse a la croisee des recits que construisent et 
qu’echangent les protagonistes entre eux : entreprise, entites, collaborateurs, 
managers, prestataires, clients. 

Le coach, pour conduire son intervention, n’a d’ailleurs qu’un media, le 
langage, la parole agencee en un recit qui puise ses references dans ceux, 
varies et soumis a variation, de ses interlocuteurs designes ou occasionnels. 

Ces recits sont la matiere premiere du client invite a re-contacter sa singularity, 
a construire son histoire comme source d’avenir. Mais tous les recits, vecteurs 
possibles de changement, arrivent par bribes, entrecoupes, haches, parfois 
remodeles sans autre motif que de satisfaire l’attente de l’interlocuteur, refa- 
gonnes toujours... II y a lk reflexion, certes, volonte de remaniement du 
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monde interieur, mais lorsque ce delicat travail de recomposition est emiette 
oralement d’une seance a l’autre, differe quelquefois pour laisser place a 
l’urgent, conteste pour cause d’efficacite, le client, dans ses velleites de 
reconstruction de ses representations, perd en puissance. La recherche meme 
d’un nouvel equilibre est menacee. Oui, il y aura des changements, des experi- 
mentations auront donne des resultats encourageants, mais... tous et toutes 
n’auront pu passer la periode de probation et, la pression de 1’activite et/ou de 
1’ entourage aidant, ces efforts louables ne se seront pas inscrits durablement 
dans le quotidien. 

Il convient alors de faire trace pour aller dans la continuite. Faire trace pour 
interrompre cette dispersion et engager le client dans une reflexion qui echappe 
a l’ephemere, une reflexion qu’il puisse poursuivre nonobstant les suspensions 
dictees par les exigences de l’activite, une reflexion qu’il puisse reprendre, en 
toute autonomie, par-dela la demarche de coaching. 


Entrer dans I'ecriture d'un recit 

Faire trace 

Faire trace, voila qui inquiete. Pour garantir la confidentialite, nombreuses sont 
les methodes de coaching qui s’en tiennent a l’oralite. Preuve d’instantaneite, 
figure de « l’ici et maintenant », l’oralite est promesse de rapidite, d’efficience 
et. . . de confidentialite. Cependant, si les ecrits restent - et c’est bien ce que 
Ton craint, qu’ils restent - alors que les paroles s’envolent, il est des paroles qui 
volent longtemps avant de s’evanouir tout a fait ! 

Le coache-auteur fait trace pour lui-meme, et pour lui seul, sauf s’il decide de 
publier son recit hors de la demarche de coaching 1 . 

Ecrire un recit autobiographique 

Le recit autobiographique est, en marge de toute efficience immediate, explo- 
ration du monde interieur du coache- auteur et de ses ressources inconnues. Le 
recit s’etaye autour de la problematique du coache, problematique averee par la 


1 . Publier au sens de diffuser, ce qui peut tout a fait repondre a une volonte de transmettre une expe- 
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demarche de coaching, et dans l’objectif d’interroger cette problematique pour 
y apporter reponses ou pistes de reponse. Le recit n’est pas qu’une mise a l’ecrit 
de ce qui se dit en seance de coaching ; il questionne le coache-auteur sur un 
champ plus vaste que celui aborde pendant les seances. 

Le recit s’organise et se circonscrit autour d’un axe double, la problematique du 
coache-auteur et les questions qu’il se pose quant a cette problematique. Pro- 
blematique qui peut s’enoncer comme : « Qu’en est-il de mon rapport aux 
autres - collaborateurs, collegues et hierarques ? Qu’en est-il de cette prochaine 
etape de ma carriere - promotion, changement de fonction ? Qu’ai-je a trans- 
mettre de mon experience ? Qu’en est-il de mon leadership ? » Le recit autobio- 
graphique peut sollicker une matiere elargie pour accroitre la comprehension 
du processus de construction de la vie professionnelle du coache-auteur. Le recit 
s’etoffe alors autour d’un objet generique tel que le rapport au travail, la valeur 
ajoutee, le rapport au temps, la trajectoire professionnelle, le rapport a l’ecrit, a 
la fois savoir fondamental et media incontournable de la communication et de 
la transmission en entreprise. Le coache-auteur enonce, la aussi, des questions 
auxquelles il cherche reponse. Le recit peut etre un recit de pratiques profession- 
nelles, oil le coache-auteur approfondit ses pratiques de management ou decrit 
et caracterise le coeur de son metier. 

Le recit est avant tout narratif ; il s’ attache a mettre en scene des faits, a 
raconter des evenements passes pour les faire revivre au lecteur comme s’il y 
participait ou en etait le temoin. Ce recit ouvre, entre deux narrations, quel- 
ques espaces d’ analyse oil le coache-auteur revient sur sa perception des faits, 
perception contemporaine ou perceptions successives. Les faits racontes sont 
selectionnes par le coache-auteur, et lui seul, comme etant les plus pertinents et 
les plus riches de signification quant a sa problematique ou quant a l’objet qu’il 
explore. Ce recit n’est pas a la recherche de « la verite », et si l’objectivite des 
faits peut etre discutee, elle Test dans la perspective d’un affranchissement du 
regard qui ouvre des opportunites et des pistes de comprehension ou de resolu- 
tion inedites. 

Ecrire pour changer 

Mais, se souvenir et ecrire ne suffit pas a produire du changement. Encore faut- 
il ecrire au plus juste de son experience interieure, et avec suffisamment de dis- 
tance pour pouvoir considerer ces souvenirs comme un objet exterieur a soi sur 
lequel agir en toute liberte. 
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Trouver ce chemin d’ecriture requiert deux apprentissages. D’une part, il faut 
parvenir a se delivrer des representations communement partagees telles que : 
ecrire est acquis definitivement des l’age de six ans et ne peut etre l’objet d’un 
apprentissage ulterieur ; ecrire n’est que codification ; avant d’ ecrire, il faut etablir 
un plan pour garantir la coherence du texte ; pour etre lu, il faut faire des phrases 
simples et courtes ; un texte vehicule un message univoque auquel tout le monde 
attribue le meme sens ; l’objectivite est de mise dans un ecrit professionnel ; pour 
ecrire, il faut avoir de l’inspiration. D’autre part, il faut renoncer a reduire l’ecri- 
ture a un simple jet sur le papier d’une bordee de mots, d’un chapelet de verbes 
hauts aux seules fins de soulager une tension encombrante. 


Delivrer I'ecriture 

Pour sortir le coache-auteur d’une vision figee et sclerosante, et l’amener a 
(re)decouvrir son processus personnel d’ecriture, rien ne vaut une serie de 
consignes aussi ludiques que parfaitement contraignantes. Mais contraindre ici 
n’est pas ordonner, obliger, censurer, interdire, attendre, orienter, corriger. 
Contraindre, c’est poser un cadre structurant sur lequel et/ou contre lequel le 
coache-auteur choisira de s’adosser, de s’arc-bouter jusqu’a ce que sourdent, a 
son insu, des idees, des images, des constructions inaccoutumees debordant 
largement son univers familier, des formulations renouvelees bousculant ses 
modes usuels d’ expression, des mots, de lui, presque inconnus et pourtant par- 
faitement appropries au contexte, des mots distribues en phrases fantaisistes 
qui disent plus que mille argumentaires. 

Des propositions d’ecriture litteraire qui mettent le coache-auteur en condi- 
tion d’ ecrire un texte coherent sans qu’il puisse prealablement anticiper son 
contenu ; qui le mettent dans l’obligation d’ecrire avec les mots que le maitre 
du jeu lui impose en cours de redaction ; qui le laissent seul, pendant un temps 
delimite autoritairement et a priori, avec pour consigne une phrase, toujours la 
meme 1 , qui amorce, les uns apres les autres, souvenir(s), idee(s), argument(s) 
tapis au fond de la memoire, affleurant tout juste au bord de la pensee. . . Des 
contraintes formelles encadrees par un espace-temps et sans aucune attente 
implicite ni aucun interdit sur le contenu. Des contraintes liberatrices oil le 


1. Bien sur, il y a G. Perec, Je me souviens, Hachette Litteratures, 1998 et J. Brainard, / remember, 
Actes Sud, 1999, et beaucoup d’ autres qu’il suffit d’inventer. 
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coache-auteur vit l’enthousiasme inherent au processus d’ecriture, a ce pro- 
cessus qui conduit l’auteur plus que l’auteur ne le conduit. Des contraintes 
generatrices de creativite oil le coache-auteur produit un beau texte malgre lui. 

L’ecriture, dans cette phase, n’est pas maitrise, elle est jaillissement et submerge 
frequemment son auteur. L’ecriture est mise en interiorite du coache- auteur et 
ouvre en lui des voies de resolution insoupgonnees. 

L’ecriture est recherche a la fois complication et de distanciation. Implica- 
tion pour retrouver en soi le juste lieu de I’experience ; distanciation pour 
laisser advenir des reponses aux interrogations du moment. Distanciation 
aussi pour communiquer a autrui, et au coach en tout premier lieu, I’inten- 
tion eveillee par le processus d’ecriture, distanciation pour recevoir, avec pro- 
fit, un feed-back sur ce recit ! 

L’ecriture, c’est s’en remettre au processus « ecrire - lire - reecrire - lire - 
reecrire. . . » pour aviver une productivity maximale et nourrir le texte en spon- 
taneite et en surprises. 


Le processus de I'ecriture 


Lire 


Ecrire 

Explorer 

Rechercher des idees 

Saisir une pensee diffuse ou un ressenti 

Mettre en mots 



Se confronter au regard de l’autre 
Enrichir sa pensee de celle de l’autre 



Reecrire 

Structurer 

Approfondir 

Sertir 

Mettre en relief 

Adoucir 

Durcir 
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La langue tibetaine aurait un seul mot pour « emotion » et « mental » ! Cette 
ecriture-la est celle qui conduit, au-dela d’un instant isole de creativite, vers un 
authentique acte de creation litteraire. 


Recevoir la lecture d'autrui 

L'ecriture litteraire nous construit en sujet singulier capable d'alterite 

Ecrire un texte qui conte au lecteur une histoire singuliere qui l’entrame a revi- 
siter la sienne propre, ou a vivre pour la premiere fois une experience totale- 
ment nouvelle comme s’il en etait protagoniste ou observateur implique, 
demande au coache-auteur de regarder ce souvenir sous diverses facettes, de le 
depouiller de son empreinte emotionnelle propre, de le dessiner, de l’exposer 
comme un objet devenu autre, de telle sorte que le lecteur, par le seul moyen 
du texte, le pergoive, l’investisse et le reconstruise pour lui-meme. 

Nous sommes la dans un travail qui confine a la metacommunication 1 . 
L’auteur, en differenciant par l’ecriture ce qui appartient a sa seule vie interieure 
de ce qui releve d’un autre ordre de realite - sociologique, historique, culturel 
ou economique -, opere un travail de mise a distance qui le libere des pesan- 
teurs emotionnelles d’un souvenir peu ou incompletement integre pour ne 
garder que le benefice de l’apprentissage intrinseque. Au travers de ce recit, le 
coache-auteur convoque ses representations pour les revisiter, les deconstruire 
et les reconstruire, les confronter a celles des autres ; au travers de ce recit, il dis- 
tingue ce sur quoi il peut agir pour engager un changement et ce qui restera a 
jamais une donnee indepassable qu’il ne pourra qu’ accepter, un determine sur 
lequel sa seule action possible sera de poser un regard different. 

Grace a ce recit, le coache-auteur construit en lui un espace d’ecoute ou 
accueillir l’autre et ses preoccupations, l’autre et ses conceptions sans etre dans 
la necessite, pour exister face a lui, d’opposer immediatement ses propres repre- 
sentations. Le simple exercice d’ecriture d’un texte, dans ce souci d’etre lu et 
compris par l’autre en lui offrant une surface ou se reflechir, realise deja le rema- 
niement du monde interieur du coache-auteur. Cela n’est ni magique ni auto- 
matique, ni meme garanti. Mais c’est cela, s’astreindre au travail de l’ecriture, 


1 . Notion si chere a P. Watzlawick et a Fecole de Palo Alto. 
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c’est cela pratiquer l’ecriture comme une discipline, sans en attendre d’autres 
benefices que de poursuivre sa propre construction interieure. Et la lecture 
bienveillante et attentionnee d’un coach-ecrivain est, la, une aide precieuse ! 

Lire pour I'autre. Apprendre a se lire comme si Ton etait un autre 

Un lecteur qui ne lit que pour lui seul a toute liberte pour decider du sort qu’il 
reserve au texte. Le lecteur-coach, s’il doit comme tout lecteur en passer par sa 
subjectivite pour acceder au texte et en reconstruire le sens (un sens), doit 
poursuivre son acte de lecture jusqu’a pouvoir restituer au coache-auteur des 
comprehensions nouvelles qui transparaissent dans son texte et oil germent des 
opportunity's de changement. 

Le lecteur-coach ne considere pas le texte comme si c’etait un simple portrait 
en reduction de son auteur. II le regoit comme une mediation offerte sciem- 
ment par le coache- auteur pour entrer en relation avec lui, lecteur privilegie. Et 
pour trouver, retrouver la voie qui l’amene au sujet authentique, le lecteur- 
coach entre pleinement dans sa subjectivite, dans cette subjectivite qui le pose 
comme sujet capable d’alterite, et qui le delivre de son seul ressenti (si proche, 
parfois, du ressentiment) pour l’amener a toucher I’autre, le coache-auteur, 
dans sa singularity de sujet. L’acte de lecture doit accueillir le texte, en souligner 
l’expressivite, en magnifier le sens, en conscientiser l’intention, pour le porter 
un peu plus pres de son plein aboutissement litteraire. C’est a cette condition 
que le recit d’ experience devient « histoire » et transmet un savoir, une connais- 
sance a son auteur, d’abord, puis a d’autres lorsque le recit est publie hors de 
son contexte restreint d’ elaboration 1 . 

Pour ce faire, le coach lit pour I’autre, il s’implique dans la lecture de son texte 
comme il s’implique dans cette relation quest le coaching. Il lit pour I’autre, et 
entre dans son texte comme dans un objet litteraire qu’il a choisi parce qu’il le 
concerne. Et il le concerne d’autant plus qu’il l’a sollicite. Il lit pour I’autre, 
d’abord et avant tout pour lui raconter son histoire et la faire revivre par sa 
parole. L’ecriture et l’oralite, ici, se complementent 2 . Il lit pour I’autre, et 
reconstruit le sens de son texte au plus pres de son intention d’ auteur, qu’elle 


1 . Un dirigeant peut, & travers un recit litteraire, vehiculer et transmettre une experience au-dela de la 
seule rationalite. 

2. Comme on pratique la complementation en dieterique. 
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soit explicite ou non, que le coache-auteur puisse l’enoncer clairement ou non. 
II lit pour l’autre, en apposant un filtre litteraire sur son texte qui le contraint a 
maintenir, toujours, la distanciation necessaire, non pour considerer ce texte 
du dehors et ne jamais y entrer tout a fait, mais pour n’etre pas confusement 
envahi, sans recul aucun, par sa seule intrigue, pour ne pas traiter ses possibles 
resonances avec lui comme de claires intuitions de coach vis-a-vis du coache- 
auteur. II lit pour F autre, traque, pour le percevoir, le potentiel litteraire de son 
texte, et degage les pistes de reecriture qui lui donnent son plein essor, qui lui 
restituent sa force et tout son sens. II lit pour l’autre, et fait de son texte l’ecrin 
de cette histoire singuliere qui porte les racines du changement. 


• L'apprentissage de la lecture et de I'ecriture, s'il debute a I'age de six ans, 
peut se poursuivre toute la vie. 

• Ecrire est un processus en mouvement; un ecrit est le resultat issu de ce 
meme processus. 

• Un ecrit ne fige pas definitivement les choses; il est une representation 
d'un instant «t». 

• Ecrire, c'est plus que rediger, formaliser, avec des mots ; c'est retrouver un 
ressenti, une pensee, les exprimer, les imaginer, les reflechir, les theoriser, 
les construire, les reconstruire. 

• Lire ne se resume pas a une operation de dechiffrage ; lire, c'est donner du 
sens, c'est construire son sens. 

• Lire, c'est entrer, par I'intermediaire de soi, dans un dialogue privilegie avec 
I'auteur. 

• Ecrire, c'est se construire I 



A retenir 
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Lesniveauxde lecture 



Ecrire un recit de vie, ce n'est pas traquer la verite vraie, c'est reconstruire a partir 
d'elements objectifs, de ressentis, de souvenirs tronques sa representation du 
moment pour s'en detacher et tirer un apprentissage de cette experience. 
Theoriser les experiences racontees dans un recit de vie, c'est aller au-dela d'un 
apprentissage pour soi seul et s'engager vers I'acte de transmettre. 


L'ecriture autobiographique, de de changement et de transmission 

Si ecrire, dans une demarche de coaching, ne produit pas necessairement des 
resultats aisement observables et quantifiables 1 , ecrire installe le coache- auteur 
dans une mise en interiorite ou il peut s’ autoriser a revisiter l’experience 


1 . A supposer que les resultats les plus profitables d’une demarche de coaching soient vraiment aise- 
ment observables et mathematiquement quantifiables. 


251 


En entreprise, a qui profite le coach ? 


accumulee, et a la considerer comme illustration d’un savoir et comme 
source de connaissance. II ne s’agit pas de figer le coache sur son passe, il 
s’agit de reconnaitre et de lui faire reconnaitre la teneur et la valeur de ses rea- 
lisations 1 et d’en faire le socle sur lequel batir l’avenir. 

L’exigence d’une ecriture litteraire pousse le coache-auteur a deployer, avant 
tout pour lui-meme, son experience dans toutes ses nuances ; on passe de gene- 
ralisations totalisantes a la mise en relief d’une realite unique et complexe, et a 
la decouverte de son enseignement intrinseque. 

Faire ecrire engage activement le coache dans le processus d’apprentissage inhe- 
rent a toute demarche de coaching. La seule ecriture d’un texte est deja pensee 
et reflexion ; sa relecture, par le coache-auteur et par le lecteur-coach, est 
reflexivite. 

Amener le coache a se poser en auteur et a s’immerger dans le processus d’ecri- 
ture va aiguiser son acuite de perception. Il pourra decider, et en aura le temps, 
de ce que son recit livrera au regard d’autrui, et de ce qu’il gardera dans ses 
brouillons pour sa seule sagacite. Cette nouvelle acuite rendra plus disponible 
le coache-auteur a recevoir d’autres lectures que la sienne, lectures qui enrichi- 
ront ses representations et ouvriront des perspectives inedites pour aborder et 
reussir le changement. 
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Chapitre 5 


La voie par la voix pour le coach 


Gael Andrews 


La voix est comme une carte d'identite. Cette carte a ete developpee beaucoup 
plus dans la rencontre entre un systeme de croyances, un environnement et une 
culture, que par la nature. Les sons produits par la voix portent en eux la marque 
de la personne, de sa personnalite et de son histoire. 

Ce texte temoigne des actions qui permettent a une pratique vocale d'exprimer 
tout ce que le vecu a imprime en nous. Ceci libere, et de la place, et de I'energie, 
place et energie disponibles pour d'autres usages plus constructifs. 


Au commencement etait le son 

Au debut, la Genese etait racontee en arameen et contenait cette phrase : « Au 
commencement etait le SON. » Ce n’est que plus tard que les administrateurs de 
la connaissance ont change le sens primordial de SON, sens accessible a tous 
les peuples de la terre, en un langage elitiste. Alors le mot SON devient le mot 
VERBE, un mot ambigu qui en meme temps veut dire action et appartenance 
a un langage defini. Cette election et cette reduction favorisent largement l’idee 
que le peuple qui parle cette langue-la a ete choisi par Dieu. . . 
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Je traite le son comme une interface transitionnelle 
entre lumiere et matiere 

La lumiere est invisible pour nos perceptions, elle nous permet de voir ce 
qu’elle eclaire. Elle nous relie par sa verticalite a l’infini, elle est distante et 
impersonnelle. Elle est polie, elle s’arrete au contact avec la matiere. D’ou 
1’ancienne tradition qui consiste a regarder derriere la personne inquietante 
face au soleil pour s’ assurer qu’il s’y trouve une ombre, car sinon cette personne 
doit etre Lucifer. La lumiere nous permet de voir et de creer des images ; les 
images superposees sont troublantes, et si ga dure trop longtemps les percep- 
tions visuelles et la clarte du jugement sont diminuees. Ainsi en voiture, qui n’a 
vecu le desagreable passage trop rapide entre pleine lumiere et ombre ? 


Le son est de proximite ; s’il est trop loin, on ne I’entend pas. Le son nest pas 
poli, il traverse tout. Chez I’humain, pendant le temps de sa traversee, il fait 
vibrer les cellules au diapason de son identite frequentielle. Et lorsque I’on 
superpose des sons differents etjustes, le son resultant est plus beau que I’un 
ou I’autre tout seul. 

Par le son de la voix, ce rendu audible de l’etre, nous pouvons eclairer la matiere 
et nous pouvons incarner la lumiere. Une preuve en est la beaute rayonnante 
qui illumine le visage et le corps de toute personne chantant librement. Ceci est 
encore plus etonnant dans la mesure ou cela reste vrai pour les gens qui ont une 
apparence physique ingrate. 


La voix parle au-dela des mots, 

le coach entend plus loin que les apparences 


Je traite la voix comme etant la mise en ondes sonores representant I’etre qui 
les produit a I’instant present. La voix communique, que nous le sachions ou 
non, que nous en ayons conscience ou non, I’etat d’etre de la personne. La 
voix communique ce qui est juste ou injuste, fort oufaible, sur ou incertain, 
honnete ou malhonnete chez cette personne dans le moment present. La 
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voix, les registres de la voix, les liens entre ses registres, ses pulsations, son har- 
monie, son ampleur, son intensite et la subtilite de ses nuances donnent par 
le son une definition juste etfiable de I’etat present de la personne. 

Plus le coach augmente ses permissions d’entendre, de percevoir et de 
comprendre les subtilites de ces pulsations, de cette harmonie, de cette 
ampleur, de cette intensite dans toutes leurs nuances, plus il gagne en compe- 
tence, en pertinence et en finesse envers le coache. Plus le coach travaille sa 
propre voix pour exprimer pleinement avec elle ses connaissances, ses compe- 
tences et son humanite, plus il peut se placer correctement vis-a-vis du coache, 
et plus il peut et doit placer correctement le coache vis-a-vis de lui-meme. 


Entrer dans I'expression orale en anglais 

La mondialisation exige des managers frangais qu’ils s’expriment efficacement 
en anglais. Actuellement, en faculte aussi bien qu’en entreprise, ceux et celles 
qui n’ont pas un environnement favorable ou qui ne font pas une specialite en 
langues etrangeres, rencontrent beaucoup de difficulte lors de la prise de 
parole, et ce particulierement en anglais. Ici je decele deux causes majeures : 
l’une est la forte propension de l’anglais a exister largement par des exceptions a 
la regie, et l’autre - plus pertinente pour le travail que je propose - est la diffe- 
rence de tessiture musicale. 

En 1539, l’ordonnance de Villers-Cotterets impose le frangais comme langue 
du droit et de l’administration en France. Et depuis, des actions successives ont 
ete entreprises pour proteger la purete de cette langue et, par la, promouvoir la 
philosophic, la clarte, la rapidite et le genie du Siecle des lumieres. Ainsi le lan- 
gage vulgaire, les accents et les patois ont ete mis au ban. Ce faisant, la langue 
frangaise a perdu deux tiers de sa melodie. Sa bande passante est devenue tres 
etroite. 

Depuis, le cerveau frangais se fait initialiser aux sons paries par un systeme 
d’ exploitation qui ne recouvre que le tiers du systeme de la langue anglaise. 
Parler en anglais demande au cerveau frangais d’emettre des sons qui vont bien 
au-dela et bien en dega des sons qui sont bio-electrochimiquement enregistres 
comme etant significatifs et signifiants pour un Frangais. Or, emettre des sons 
non significatifs, et done insignifiants, est pergu par le cerveau comme sans 
interet, ou meme comme dangereux. Cette acrobatie fait dire aux gens qui s’y 
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essayent et qui ne reussissent pas : « L’ anglais, ce n’est pas pour moi » ou : « Je 
n’ai pas d’oreille. . . » Et c’est une reelle souffrance, ce n’est pas qu’une affaire de 
bonne volonte puisque je detecte chez certaines personnes de petites nausees, 
de petits vertiges quand elles se plient a l’exercice. II est done important de pro- 
poser un accompagnement professionnel a ces personnes pour les liberer de ces 
contraintes culturelles et pour leur faciliter la pratique d’autres langues. 

Ici, mon travail consiste a engager la personne a jouer avec les sons pour passer 
au-dessus et en dessous de la bande passante du frangais. En imitant les cris 
d’animaux, les voix des dessins animes, en imaginant et en creant la voix d’une 
particule elementaire, par tous ces jeux et beaucoup d’autres, on deprogramme 
et reprogramme les reactions bio-electrochimiques du cerveau et on donne 
permission a l’individu de se faire entendre, en y prenant plaisir, dans des regis- 
tres beaucoup plus etendus qu’auparavant. 

Ceci ouvre chez la personne de nouvelles et nombreuses possibilites d’ expres- 
sion qui vont faciliter l’apprentissage de la communication en langues etran- 
geres, mais aussi, d’une fagon plus generale, qui vont faciliter 1’ entree en 
relation avec l’autre, et la qualite de la relation avec l’autre, quel qu’il soit. Je 
peux transmettre cette expertise a des professionnels qui travaillent sur la voix 
comme les orthophonistes et les phoniatres, ou les professeurs de chant ou de 
theatre. 


Le mouvement du son naturel au son culturel 

Le bebe arrive au monde avec une connexion oreille/cerveau qui lui permet 
d’ entendre et d’enregistrer automatiquement toute une gamme de sons qui va 
du tres grave au tres aigu. 

Le bebe fait naturellement des sons pour exprimer son experience de vie, pour 
exprimer qu’il est content, qu’il n’est pas content, qu’il a faim, qu’il a peur, qu’il 
a besoin ou envie de quelque chose. D’abord, le bebe joue naturellement de sa 
voix. Puis il etablit des connexions entre le resultat de ce qu’il fait et la reponse 
que lui donne son environnement. Et peu a peu, il change de tonalite selon 
l’urgence, selon l’importance de ce qu’il est en train de vivre comme presence 
ou comme absence. Quand il voit, quand il sent, quand il entend, quand il 
comprend que tel ou tel son produit telle ou telle reaction, le bebe entre dans 
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une communication avec son environnement et tout naturellement, sans dis- 
poser d’un langage pour codifier ses echanges, il essaie d’obtenir ce qu’il veut, il 
essaye de donner ce qu’il a envie de donner. 

Peu a peu, le bebe connote ce qui est bien ou mal ou encore indifferent, et il tire 
les legons de cette connotation pour faire ou ne pas faire, pour s’ engager ou 
chercher a se degager. Le bebe veut participer aux echanges verbaux et chantes. 
Lui est dans le chant, pas dans le langage ; il est dans la tonalite, dans l’ampleur, 
dans le rythme, dans l’harmonie, l’accord, le disaccord. . . Aussi, il entre dans ces 
echanges verbaux par la seule imitation musicale, et avant meme de commencer 
a comprendre ce que les mots veulent dire, il limite son chant personnel aux 
sons environnementaux qui lui sont importants. Cependant, le bebe continue a 
sentir emotionnellement et avec justesse la realite qui l’entoure. Ensuite paralle- 
lement, il apprend a assembler les informations, calculer, deduire et conclure. Ici 
les imitations l’amenent a prononcer des mots. Le bebe, entre treize mois et 
deux ans, commence a parler, et vers quatre ans rencontre le signe, la voyelle et la 
consonne ecrites. 

A ce stade de l’apprentissage, le bebe regoit, de la part de son environnement, 
des pressions extremement fortes. Tout son entourage semble lui dire par le 
« non-dit » : « Voila, nous y sommes. Maintenant, tu vas commencer a devenir 
quelqu’un. Fini les enfantillages, les babillements ! Tu vas commencer les 
choses serieuses, c’est-a-dire a lire et a ecrire ! » 


Le langage : un sens par le son, un sens par Hmage 

La majorite des personnes que je rencontre ont un cerveau qui agit comme si le 
signe ecrit etait a l’origine du son et non l’inverse, et quand bien meme ces per- 
sonnes savent que ce nest pas vrai, leur cerveau est condi tionne de telle sorte 
qu’ils ne peuvent pas se comporter autrement. Ils donnent au signe ecrit une 
importance et une origine qu’il n’a pas. Mon travail sur la voix consiste a 
regreffer la merveille quest le langage a la racine de l’arbre de la musique, qui 
est la dans tous nos cerveaux depuis toujours et chez chacun et chacune de 
nous. Ensuite il y a ineluctablement un enrichissement et un elargissement des 
possibilites de communiquer avec les autres. 
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Le bilinguisme chez le jeune enfant 

Apprendre une langue etrangere n’est pas seulement permis a de tres jeunes 
enfants, mais souvent promu comme etant une tres bonne chose pour lui. Les 
bebes eleves dans deux ou plusieurs langues ont beaucoup de chance. Selon les 
croyances populaires, on espere que la petite personne va devenir quelqu’un de 
tres a l’aise avec un large eventail de specimens de cultures differentes. 

Pour moi, un enfant de moins de trois ans, eleve dans ces conditions-la, a plu- 
sieurs racines linguistiques qu’il tisse pour n’en faire qu’un seul tronc. Or, cette 
base complexe met souvent l’enfant dans l’incapacite de se sentir appartenant a 
une collectivite definie. Emotionnellement et affectivement, il ne peut etre a 
l’aise qu’avec les minorites dont les racines sont du meme melange que les 
siennes. C’est une source de beaucoup de souffrances. Evidemment il y a des 
exceptions, des personnes qui, grace a 1’amour qui les entoure, sont exception- 
nellement epanouies. Mais pour tous les autres, il sera preferable qu’ils baignent 
dans la sagesse qui consiste a construire, jusqu’a trois ans, une racine linguis- 
tique unique qui, une fois bien en place, une fois calme, sure et confiante, peut 
recevoir toutes les greffes linguistiques que Ton veut. 


Pourquoi pratiquer 

Mon travail apprend par la voix a percevoir avec clarte ce que Ton fait. Ensuite a 
mesurer ce que Ton a fait. Est-ce ce que j’ai voulu faire ? Est-ce beau ou pas ? Bon 
ou pas ? Ensuite, a trouver comment ameliorer. Pour changer il est necessaire de 
percevoir ce que Ton fait, c’est le debut. Ensuite, arriver a comprendre comment 
Ton fait ce que Ton fait, c’est la naissance du choix. Bienheureux est celui ou celle 
qui comprend comment Ton fait pour reussir a faire ce que Ton ne veut pas faire ! 
Travailler sa voix et devenir un peu plus musicien rend attentif a la presence 
d’un accord entre les personnes qui sont la. Dans une equipe, s’il n’y a pas 
d’ accord on ne peut rien realiser ensemble qui soit beau, efficace et reussi. 
Mettre l’energie vitale dans la voix pour la faire circuler librement est bon pour 
la sante. Lorsque l’energie ne circule pas librement, elle gruge la matiere. 

Etre responsable, etymologiquement, c’est « etre capable de repondre ». Ainsi, 
aller vers plus de responsabilites, c’est trouver les mots et les gestes qui signa- 
lent le plus clairement possible notre volonte. Devenir responsable necessite 
l’augmentation et le developpement des permissions de percevoir pendant 
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Taction. Celles-ci doivent devenir, avec T experience, des perceptions compre- 
hensibles. Pour la voix, a Taide d’outils fiables qu’il faut acquerir, on peut 
mesurer correctement Taction et ses consequences. On sera alors a meme de 
mettre en pratique la seule motivation qui nous interesse et qui m’interesse, a 
savoir : « Embellir ce qui va advenir. » 


Qui pratique ? 

Mon travail ne s’adresse pas qu’a des personnes en difflculte. Meme des per- 
sonnes qui reussissent tres bien auront des opportunity's insoupgonnees de deve- 
loppements personnels et professionnels, et ceci au-dela de leurs esperances. Je 
me souviens de cet homme, meilleur vendeur de France, qui trouvait sa voix 
monocorde, deshumanisee. II avait le sentiment de parler comme un tres mau- 
vais repondeur telephonique. Travailler sur sa voix Ta revele comme ayant Tetoffe 
d’un vrai chef ! Quand il a vecu Tetendue de sa voix chantee et parlee, la grande 
envergure dont il disposait pour voyager aisement tres haut dans les aigus et tres 
bas dans les graves, il a accepte d’user de cette envergure pour agir comme un 
chef bienveillant. Depuis il a cree son entreprise, et aide les gens a conscientiser 
leur excellence d’ action pour mieux Texploiter professionnellement. 


Effets de la pratique 

Travailler sa voix donne naissance a des changements physiologiques et psycho- 
logies des plus concrets. Lorsqu’une personne se donne la permission de faire 
entendre ses sons, avec beaucoup de justesse et de puissance, sur un tres grand 
registre, elle devient plus creative et controle tout un registre de frequences ; 
ainsi elle reprogramme le comportement neurologique et psychologique de son 
cerveau. 

Chaque identite frequentielle creee influence Tenvironnement. Il y a des iden- 
tites tres pergantes et tres rapides, excitantes et galvanisantes, d’autres qui sont 
tres lentes et tres apaisantes, ces dernieres ayant un effet benefique sur la 
« confiance en soi » de Temetteur et celle de son entourage. 

Une pratique reguliere donne la possibilite, d’abord d’ entendre intuitivement chez 
les autres les sons que Ton repere en soi, puis peu a peu de construire avec l’entou- 
rage un rapport de plus en plus riche jusqu’a Tentrainer vers Taccord et Tharmonie. 
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A retenir 



Aller vers plus de responsabilites veut dire trouver les mots et les gestes qui 
signalent le plus clairement possible notre volonte. 

Devenir responsable necessite I'augmentation des perceptions dans I'action 
pour retrouver ce qui s'est passe, et mesurer a I'aide d'outils fiables et justes, ou 
se situe la deformation de nos actions et en quoi notre volonte reste confuse. 
Ce plus de responsabilites est une evaluation de notre pratique et une correc- 
tion de nos techniques. 


Une situation a ameliorer 

Des personnes qui en entreprise prennent, pour la premiere fois, la direction 
d’une equipe, ou connaissent une ascension rapide dans la hierarchic, ont par- 
fois quelques difficultes a investir une telle position qui soudain les expose. Ces 
personnes sont derangees par certains aspects de 1’exercice du pouvoir. Ainsi, 
lorsqu’elles se retrouvent face a un large public, pour masquer leur derange- 
ment et leur incompetence relationnelle ou de communication, elles font 
comme si elles n’avaient pas le pouvoir. Or, pour les autres, et surtout pour les 
collaborateurs, a le pouvoir celui qui est sur la scene, et si cette personne n’uti- 
lise pas ce pouvoir, n’affirme pas sa volonte et sa legitimite d’exercer et 
d’assumer ce pouvoir, ce que les autres pergoivent par-dela le langage et les 
mots du discours, c’est : « Cette personne se moque de moi, cette personne ne 
m’aime pas. » Et meme si l’adulte raisonnable sait que ce manager n’est tout 
simplement pas a l’aise devant un public, ce qui imprime ses sens, c’est encore : 
« Cette personne se moque de moi, cette personne ne m’aime pas. » 

Des personnes qui sont en position de management et qui ont une voix stri- 
dente ne sont pas pergues comme exergant legitimement leur pouvoir. De 
fagon archafque, aujourd’hui encore chez les animaux, celui qui a la voix la plus 
grave est le chef. Une voix grave est le signe d’une gorge detendue, ce qui est un 
indice d’absence de peur. Un chien battu se plaint d’une voix qui monte dans 
les aigues. Les hommes et les femmes qui n’ont pas confiance en eux ont la voix 
qui monte, preuve que leur gorge n’est pas detendue. En qualite de manager, 
dire des verites intellectuelles avec une voix stridente, c’est pire que de ne rien 
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dire parce que pour l’interlocuteur, ce manager est en train de mentir, non 
parce que le contenu de sa communication est faux ou malhonnete, mais parce 
que l’intonation sonore qu’il produit prouve qu’il n’est pas habilite a diriger. 


Pour aller plus loin 

Le mot « vocation » a la meme racine que le mot « voix ». Est-ce que la vocation 
serait alors la propagation de I'onde sonore sur le ton juste ? 

Realiser sa vocation, c'est rendre tangible ce qui fait qu'un etre est unique et 
irremplagable dans la symphonie de la vie. 

Je crois en la vocation, mais je ne crois pas au talent. J'ai rencontre tenement de 
gens qui pensaient etre nuls et qui, des qu'ils re-ouvraient les circuits inhibes de 
leur cerveau, passaient d'une voix timide et monocorde a un son en dolby 
stereo. Voila pourquoije ne crois plus a la notion de talent qui voudrait que les 
uns en aient et les autres pas. 

Quand les gens qui viennent travailler avec moi comprennent tres vite pour- 
quoi ils sont la a faire ce travail et en quoi pa correspond a leur identite la plus 
profonde, la, alors, je crois qu'ils connaissent intuitivement leur vocation, que 
cette vocation existe deja, et qu'il suffit de pratiquer assidument pour per- 
mettre sa pleine et entiere expression. 

Je me souviens par exemple de cette femme, infirmiere a temps partiel, qui, au 
cours de son travail, a decouvert avoir une voix exceptionnellement bienfai- 
sante, qu'elle pourrait aisement utiliser dans le monde du chant ou du theatre 
professionnel. A mon avis, c'est sa veritable vocation ! Va-t-elle la suivre ? On 
verra. C'est a souhaiter pour elle et pour son futur public. 


Ledondel'harmonie 

En entreprise, comme dans l’art sonore, on ne peut realiser l’harmonie que 
dans le respect. L’harmonie, c’est le respect total des differences et le choix juste 
des differences qui font ensemble des choses merveilleuses. 

Seul ou avec un etre aime, la vie semble retenir delicieusement son souffle, une 
suspension sublime de 1’ agitation quotidienne, ne vibre uniquement que 
l’essentiel dans 1’ unification du coeur entre l’UN et le TOUT, puis shhh. . . avec 
un soupir en gratitude le moment glisse vers le lointain, parti, pourtant la a 
jamais dans le sentiment definitif d’un mieux-etre. 
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La pratique de la voix cree souvent ce genre de sensation interieure parmi beau- 
coup d’autres bien sur, et quel cadeau ! Si Ton arrive a rester dans l’endroit du 
cerveau qui est active lorsque Ton chante avec joie, jubilation, tendresse, puis- 
sance et solidarite avec l’humanite et la nature, alors lorsqu’on parle, la, le dire 
est autant que possible harmonise et accorde avec les reels besoins du moment. 
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Sonographie conseillee 

Chants de la Georgie par L’Ensemble Rustavi, les chants Kahjhetien. Ecoutez 
la voix de Hamlet Gonachvili, 1978. 

Chants en diphonie de la Mongolie : tribus Touva et Bouriate. 

La Flute Enchantee de Mozart: air de Pamina «Ach Ich fill’s » chante par 
Barbara Bonney, Editions L’Oiseau-Lyre, 1993. 

La Traviata, version DVD Festival de Salzburg en 2005, avec Anna Netrebko. 
Bobby McFerrin et Yo Yo Ma. 

Les Voix bulgares. 

Roberto Alagna : aussi bien l’opera que des chants de Luis Mariano. 

Catherine Battle : opera et standards. 
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Developper I'art necessaire 
de diriger en conscience 


Laurent Chenot 


« Business » se traduirait-il obligatoirement par « scandales » ? Les regimentations 
se font plus restrictives, les MBA multiplient les cours d'ethique, et les declarations 
d'intention s'intensifent... Pourtant, les medias denoncent toujours les affaires du 
monde des affaires, des manipulations de compte jusqu'aux suicides pour harcele- 
ment moral, avec parfois des consequences dramatiques pour les entreprises, leurs 
salaries ou leurs dirigeants. Montaigne (qui denongait « Science sans conscience 
n'estque ruine de !'ame » ) y aurait peut-etre vu les stigmates d'un leadership sans 
conscience. Comment alors developper, de fagon pragmatique et dans le monde 
tel qu'il est, I'art necessaire de « diriger en conscience » ? 


Entreprise ambitieuse recherche bon professionnel... 

Maurice Papon etait-il un bon professionnel ? Nomine en 1942 secretaire 
general de la prefecture de la Gironde, il organisa l’arrestation de 1 560 juifs, la 
plupart deportes a Auschwitz. Il sera condamne en 1998 pour complicite de 
crimes contre l’humanite. Il avait pourtant regu en 1961 la croix de comman- 
deur de la Legion d’honneur des mains du General de Gaulle, sans parler de ses 
responsabilites aux plus hauts niveaux de l’Etat dans les annees 1970 1 . 


1 . M. Slitinsky, Proces Papon - Le devoir de justice. Editions de l’Aube, 1998. 
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Tout extreme qu’il soit, le cas Papon pose la question de la responsabilite d’un 
individu lorsqu’il fait partie d’une chaine de commande. Appartenir a une 
organisation, c’est jouer un role, porter un masque. Chacun peut done etre 
amene a adopter des comportements professionnels qu’il reprouverait sur le 
plan personnel et ethique. Oil se trouve done la frontiere, forcement floue, 
entre le masque professionnel et la personne qui l’habite ? Et surtout, comment 
mener le dialogue entre ces deux faces d’un meme individu ? 

Pour y repondre, il est indispensable de bien distinguer les differentes interpre- 
tations possibles de la « conscience professionnelle », depuis le « travail bien 
fait » jusqu’au « leadership ethique ». Cela nous permettra de souligner en quoi 
l’exercice raisonne de la conscience est une pratique essentielle aujourd’hui, a la 
fois pour la creation de valeurs dans l’entreprise et le bien-etre de la personne. 
Nous verrons ensuite comment il est possible de pratiquer et de developper 
l’art necessaire de « diriger en conscience », au niveau d’un individu ou d’une 
organisation. 

Faire preuve de conscience professionnelle : bien faire les choses technique- 
ment. Exemple : Paul est un maniaque de la proprete ; cest un tueur a gage 
qui a une grande conscience professionnelle. 

Diriger /decider en conscience : capacite a mener un dialogue interieur 
entre ses valeurs personnelles et professionnelles. Exemple : Marc a dufermer 
I’usine, mais il a pris en compte I’ensemble des parametres et a decide de 
favoriser les actionnaires - c’etait une decision en conscience. 

Decider /diriger de fagon ethique : prendre une decision en conscience en 
privilegiant la reference a des imperatifs moraux propres a I’individu. 
Exemple : Frangois a decide de garder I’usine. Cela aurait ete contre ses 
principes de mettre tous ces gens a la porte. 


Qu'est-ce que diriger en conscience ? 

Le role premier d’un leader est de prendre des decisions. Il est done fonda- 
mental de savoir en vertu de quoi il decide ce qu’il decide. La premiere piste de 
reponse est bien evidemment « 1’analyse », la capacite a definir un probleme 
complexe, et a le decomposer en problemes simples. Au pays de Descartes et 
des grandes ecoles, cette approche est souvent vue comme la seule valide. C’est 
le travail bien fait, la performance technique, qui legitime le responsable. 
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Mais « l’erreur de Descartes », justement, que nous demontrent les sciences 
cognitives, c’est que l’analytique, le cerveau gauche, n’est rien sans le cerveau 
droit 1 . Un sujet prive du lobe prefrontal, qui permet aux deux hemispheres de 
communiquer, est dans l’incapacite de prendre une decision aussi simple que le 
jour approprie pour un rendez-vous : il peut analyser, mais pas decider. De 
fagon tres simpliste, si le cerveau gauche permet 1’analyse, c’est le cerveau droit 
qui pondere les differents facteurs et exprime le « jugement de valeur » de 
l’individu. On constate ainsi que les dirigeants les plus performants sont ceux 
qui sollicitent activement leurs deux hemispheres 2 . 

Metaphysique, religion et philosophie. Ces mots sonnent comme des grossie- 
retes dans le monde pragmatique du business. Cependant, le dirigeant ne peut 
exercer son role sans eux. Ils constituent l’echelle de valeur interne implicite sur 
laquelle le leader base son action - et dont depend son efficacite ! Pourtant, de 
fagon interessante, nos civilisations industrielles insistent presque exclusivement 
sur le cerveau gauche. Chez un manager, on cite volontiers l’« intelligence », la 
« maitrise technique », mais rarement la « philosophie » ou les « valeurs ». Tout 
se passe comme si, une fois franchies les portes de l’entreprise, seul le masque 
professionnel avait de l’interet. Il semble done que la capacite a bien faire les 
choses ait pris le pas sur la capacite a faire les choses justes. Pourtant, pouvoir et 
sagesse sont les deux faces d’une meme piece, que les plus grandes civilisations 
antiques avaient pris soin d’equilibrer. La philosophie etait ainsi un attribut 
essentiel du dirigeant, chez les Grecs ou encore les Egyptiens 3 . Ou est-elle done 
passee ? 

Repondre a cette question depasserait de beaucoup le cadre de cet essai, mais 
elle souleve neanmoins un point interessant. Un « sage » peut etre amene a 
faire des choix contraires a son interet direct immediat, en raison d’un interet 
plus general. Or, depuis Adam Smith, la « main invisible du marche » garantit 
l’equivalence entre l’interet de l’individu et le bien-etre global de la societe. 
Cette idee, et ses differentes incarnations, fait partie de notre « paradigme » 
du business, i.e. l’ensemble d’hypotheses implicites au sein duquel nous ope- 
rons sans vraiment nous en rendre compte ni le remettre en question. Pousse a 
F extreme, ce paradigme nie l’idee meme de sagesse. En effet, il evite tout 


1. A. R. Damasio, L’Erreur de Descartes, Odile Jacob, 1995. 

2. D. Goleman, Emotional Intelligence, Bantam Books, 2005. 

3. C. Jacq, Pouvoir et sagesse selon I’Egypte ancienne, Xo Editions, 2003. 


267 


En entreprise, a qui profite le coach ? 


dilemme en autorisant chacun a ne rechercher qu’une chose : ce qui lui 
permet de progresser le long de sa « courbe d’utilite » personnelle, c’est-a-dire 
le pouvoir. 

Sagesse : la capacite a discerner les chosesjustes a realiser (doing the right 
thing), i.e. le champ d’exercice du pouvoir. 

Pouvoir : la capacite a faire des choses bien (doing things right), i.e. le 
champ d’expression de la sagesse. 

L’ interrogation sur ce qui vaut la peine d’etre recherche, en d’autres termes la 
sagesse, est videe de sa substance et devient inutile, theorique, voire ridicule, 
alors qu’il s’agit en fait d’un prealable indispensable a faction. Un livre de deve- 
loppement personnel tire a plusieurs millions d’exemplaires n’hesitait d’ailleurs 
pas a affirmer que f argent est une mesure directe du bien que l’on apporte a la 
societe 1 - les trafiquants de drogues apprecieront, les infirmieres et les ensei- 
gnants probablement moins. C’est contre ce genre de raccourcis intellectuels 
que met en garde Harvey Cox, professeur a la Harvard Divinity School, 
lorsqu’il deplore le fait que « le marche est quelquefois notre dieu » 2 . Dans ce 
mode de pensee, le leader n’est plus qu’un automate dans un systeme de 
recompenses et de punitions lie au cours de la Bourse, aux chances de promo- 
tion ou au bonus. Le resultat a court terme et la conformite a la hierarchie font 
office de sagesse, et legitiment ainsi l’exercice du pouvoir. Derriere le masque 
du professionnel, il n’y a plus de place pour personne, et certainement pas pour 
la personne. . . 

Personne : I’individu, quand il est laisse « libre » de ses valeurs et de ses 
decisions. 

Masque professionnel : I’identite professionnelle, le rolejoue par I’individu 
pour se conformer au groupe social de I’entreprise. 

Manager conscient : manager pratiquant I’art de la decision en conscience, 
i.e. prenantses decisions au terme d’un dialogue proactifentre la personne et 
le masque professionnel. 


1. D. Goleman, Emotional Intelligence, op. cit. 

2. H. Cox, « Discours lors du HBS Moebius Leadership Forum », HBS Working Knowledge, 22 avril 
2002. 
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C’est pourquoi il parait important de differencier trois niveaux d’exercice de la 

conscience pour le professionnel : 

• Decider avec conscience professionnelle : bien faire son travail, technique- 
ment. Prendre ses decisions purement sous Tangle du masque profession- 
nel. 

• Decider avec sa conscience : analyser un probleme et prendre des deci- 
sions avec les valeurs de la personne, meme si elles sont en disaccord avec 
les imperatifs des professionnels. C’est le lieu de la decision morale, voire 
ethique. 

• Decider en conscience : etre conscient de Tensemble des facteurs influen- 
ces par une decision donnee, et du debat entre le masque professionnel et 
la personne, independamment de la decision finale. C’est Tart, et la supe- 
riorite, du « manager conscient ». 

Diriger en conscience : 

le dialogue necessaire entre le masque professionel et la personne 





Decider 

Decider 

Decider 

avec conscience 
professionnelle 

en conscience 

avec sa conscience 


Dans le monde reel, complexe et interconnect^, decider uniquement « avec sa 
conscience professionnelle » ou uniquement « avec sa conscience » sont deux 
dangereux ecueils. Cependant, la decision en conscience offre une alternative 
pragmatique et prometteuse, tant pour les entreprises que pour les individus. 
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Pourquoi diriger en conscience ? 

« Vous voulez la mort de cette nouvelle activite, Michel ? Non, non, il faut 
revoir ces chiffres pour la rendre plus seduisante ! », lance le CEO au CFO 
d’un air determine. Ce dernier hoche la tete d’un air entendu. Cependant, 
pour Michel, c’est le debut d’un douloureux debat interieur entre son masque 
professionnel et sa personne : entre « massaging » et « cooking numbers », la 
frontiere est tenue et les impacts pour l’entreprise - pour lui - importants. Il 
sait aussi que, sur ce chemin, la pente est glissante. 

Dans cette situation, les deux positions extremes sont nefastes. S’il agit unique- 
ment avec « conscience professionnelle », Michel suivra les indications, memes 
implicites, de son CEO aim de presenter l’activite sous son jour le plus favo- 
rable. Toutes proportions gardees, c’est la porte ouverte a un Enron ou un 
Worldcom. S’il decide « avec sa conscience », et refuse tout embellissement de 
la realite, comme sa nature l’y invite, il risque de condamner une activite pro- 
metteuse. Dans ce cas reel, decider en conscience a permis d’offrir une autre 
voie creatrice de « valeurs ». 

En jouant le dialogue entre sa personne et son masque professionnel, Michel a 
pu nommer le dilemme et identifier les valeurs en jeu, du point de vue de 
1’ entreprise comme du sien. Cela lui a permis de definir les ressources et 
options a sa disposition pour en sortir. Finalement, il a conclu qu’il souhaitait 
personnellement faciliter le developpement de l’entite, mais jusqu’a une cer- 
taine limite, non seulement technique, mais aussi temporelle. Lors de la reu- 
nion suivante avec le CEO, il a calmement exprime qu’il consentait a operer 
dans la « zone grise » pour ameliorer les chiffres, mais uniquement parce qu’il 
etait convaincu que c’etait pour le bien d’une entite prometteuse en demarrage. 
Il s’opposerait en revanche a tout arrangement pour le prochain exercice. 

Au final, 1’ activite fut presentee sous un jour favorable, confirmee par son 
brillant developpement ; le CFO resta fidele a ses principes, et il gagna en 
respect de la part du CEO. De fagon tout aussi importante, Michel se sent 
maintenant fier de la fagon dont il a gere la situation. 

Cet exemple permet de souligner deux des benefices de la « direction en 
conscience » : 

• pour l’entreprise, la creation de valeurs economiques, organisationnelles et 
humaines ; 
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• pour le manager, la possibility d’exercer son role avec plus d’efficacite tout 
en respectant son integrite personnelle. 

En premier lieu, diriger en conscience est createur de valeurs economiques 
pour l’entreprise. Peser une decision « en conscience », c’est-a-dire en conside- 
rant de fagon holistique l’ensemble des facteurs impliques, permet evidem- 
ment des decisions plus pertinentes, ce qui est benefique pour la performance. 
C’est la base d’un veritable developpement durable. De plus, les « managers 
conscients », conduisant un dialogue harmonieux entre leur personne et leur 
masque, sont aussi plus motives, plus intuitifs et plus creatifs car ils amenent a 
l’entreprise l’ensemble de ce qu’ils sont et pas juste un personnage. 

Diriger en conscience peut aussi etre un outil puissant pour favoriser la crea- 
tion de valeurs partagees, c’est-a-dire d’une culture, au sein d’une organisation. 
La culture, c’est la fagon dont on prend ses decisions. Dans le cadre de fusions, 
ou de crises - economiques ou de croissance - utiliser les principes de la deci- 
sion en conscience pour mettre a plat les a priori derriere les decisions, permet 
de developper la culture de l’entreprise autour de la resolution de ses problema- 
tiques concretes. 

Concernant les valeurs humaines, inutile de s’etendre sur les faillites morales 
cachees sous les faillites financieres d’un Parmalat ou d’une Barings. Dans ces 
cas, comme dans d’autres moins mediatiques, diriger en conscience aurait pu 
etre un garde-fou de bon sens. Les frontieres des entreprises deviennent floues, 
les degres d’autonomie des salaries augmentent, les contraintes hierarchiques et 
bureaucratiques diminuent. Face a la disparition des controles internes a l’entre- 
prise, le developpement des controles internes de la personne est une necessite. 

Pour le manager, decider en conscience permet de preserver son integrite per- 
sonnelle dans l’exercice de ses fonctions. Cette pratique influe ainsi a long terme 
sur son bien-etre, son efficacite et son engagement dans le projet de l’entreprise. 
En parvenant a etablir un dialogue productif et pragmatique entre leur masque 
professionnel et leur personne, les « managers conscients » creent les conditions 
ecologiques de leur succes. A moins d’etre schizophrene, il est impossible de 
maintenir une segregation absolue entre les differents aspects de sa personne. 
Plus cette separation grandit, et plus l’energie necessaire est importante, jusqu’a 
la crise. Divorces, reconversions soudaines et mal maitrisees, autosabotages au 
moment d’arriver au sommet, voire suicides sur le lieu de travail sont autant de 
signes parfois dramatiques d’un dialogue deficient entre les differentes facettes 
d’un individu. 
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D’apres R. Keagan, il y a des questions que Ton resout, et d’autres qui nous 
resolvent 1 . Diriger en conscience appartient a la seconde categorie. Il existera 
toujours un ecart structurel entre les valeurs de l’entreprise et celles de l’indi- 
vidu. Le nier ne peut conduire qu’a la frustration grandissante, voire a la crise 
devastatrice. Le gerer, c’est-a-dire le vivre pas a pas, situation apres situation, 
c’est etre conscient de ses choix, de ses compromis, de ses options, de sa liberte. 
C’est apprendre et grandir, en tant que personne et en tant que manager. La 
decision en conscience est done une hygiene de vie, d’autant plus necessaire 
aujourd’hui que les frontieres entre vie professionnelle et vie personnelle 
s’estompent. A ce titre, le manager conscient pourrait peut-etre dire, avec 
Saint-Exupery : « Peu m’importe a moi que I’homme soit plus ou moins comble. Ce 
qui m’importe, c’est qu’il soit plus ou moins homme. » 2 

Pour l’entreprise comme pour le manager, la pratique du leadership en 
conscience pourrait etre encore plus fondamentale qu’evoque plus haut. Le 
paradigme actuel du business a favorise le pouvoir au detriment de la sagesse, 
amenant naturellement au regne de leaders « in-conscients » et a de nom- 
breuses faillites societales, organisationnelles et personnelles. Il serait logique 
que l’echec avere de ce mode de pensee amene a 1’ emergence d’un nouveau 
modele equilibrant pouvoir et sagesse. Comme souvent dans ce cas, l’emer- 
gence sera progressive mais le changement brutal. Pour les entreprises ou les 
individus qui ne seraient pas prets, le cout en termes de performance, 
d’image et de succes professionnel ou personnel sera tres important. La direc- 
tion en conscience est une pratique benefique des aujourd’hui. Elle est aussi 
une preparation fondamentale pour le monde qui s’annonce. 


Developper Tart necessaire de la direction en conscience 

On peut done voir que, tant pour l’entreprise que pour l’individu, la decision 
en conscience est un art necessaire ; elle est creatrice de valeurs pour l’entreprise 
et d’harmonie professionnelle et personnelle pour le manager. Comment done 
en developper la pratique ? 


1 . R. S. Sharma, Les Sept Etapes de VCpanouissement : avec le moine qui vendit sa Ferrari, Michel Lafon, 
2006. 

2. A. de Saint-Exupery, Citadelle, Gallimard, 2000. 
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Tout commence au niveau de l’individu et de sa culture personnelle. Par 
exemple, un cercle de dirigeants a l’habitude de reunir ses membres autour de 
sujets de « culture generale », depuis l’histoire de I’art jusqu’a la sociologie. En 
discutant de sujets en dehors de leurs preoccupations quotidiennes, ils pratiquent 
en fait leur capacite a resoudre leurs problemes « business » de fa^on plus holis- 
tique. Des cadres de plus en plus nombreux tentent de prendre de la distance via 
des « retraites » qui vont du simple « recul » jusqu’a la pratique spirituelle. 

Le recours a un coach peut etre un support extremement utile dans certaines 
situations delicates. Les dirigeants sont d’autant plus isoles que la decision est 
difficile. Pouvoir echanger avec une personne neutre est souvent d’un appui 
precieux. De plus, les techniques du coach peuvent permettre d’eclairer dans 
toutes ses dimensions un dilemme personnel ou managerial, puis de definir des 
options originales pour avancer de fagon pragmatique. Parfois, ce type de deve- 
loppement personnel peut meme etre un prerequis explicite a un developpe- 
ment professionnel. Un cadre de ma connaissance a ainsi ete conduit a passer 
un sejour d’une semaine au Monroe Institute (centre de recherche americain 
dedie a l’exploration de la conscience humaine) comme prealable a Faeces a un 
poste a hautes responsabilites. 

Ce type de developpement individuel peut aussi etre approche au niveau de 
l’organisation. Ainsi, de plus en plus de grandes entreprises mettent en place 
des programmes de developpement du leadership. De nombreuses DRH ont 
compris l’importance de reconcilier personne et masque professionnel, et pro- 
posent souvent des programmes ou le savoir-faire s’ efface devant le savoir-etre. 
Si certains prennent la voie de l’ouverture d’ esprit, par l’intermediaire de l’his- 
toire de I’art ou de la philosophic, d’autres offrent de vraies experiences, 
qu’elles soient a base d’activites artistiques 1 ou physiques, voire parfois de veri- 
tables aventures 2 . Une grande banque a ainsi mis en place un jeu de role impli- 
quant quatre nations fictives et inegales. Les equipes, venant de secteurs divers 
de l’entreprise, doivent faire prosperer la zone qui leur est arbitrairement 
affectee. L’astuce, e’est que les nations sont liees, la disparition de l’une entrai- 
nant celle des autres par effet domino. Meme si cette information figure dans 


1 . C. Mayeur et P. Bellon, Le Manager h I’ecoute de Vartiste : cultivez I’art d’entreprendre, Editions 
d’Organisation, 2005. 

2. A. Kerjean, L’Apprentissage par Vexphience : pour developper les competences humaines stratigiques , 
ESF, 2006. 
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les regies, on observe souvent le pays « riche » exploiter le pays « pauvre » 
jusqu’a la mine, ce qui conduit a des discussions houleuses, puis a un desastre 
systemique. Le dialogue qui suit est riche d’enseignements. Les participants 
font le lien avec leurs propres « egarements professionnels » lors de conflits 
interservices, que la reintegration de valeurs personnelles de bon sens permet- 
trait d’eviter. Dans la meme lignee, les Fondations Polignac ont developpe les 
Itineraires Polignac, un parcours de developpement professionnel et personnel 
base sur une approche holistique de la personne et la pratique d’activites artisti- 
ques. Les managers de ce programme prestigieux, choisis par cooptation, peu- 
vent ainsi apprendre a amener plus de leur personne dans leur activite 
professionnelle, ce qui leur permet d’etre plus efficaces, mais surtout de devenir 
veritablement createurs de leur vie. 

Au-dela des formations, on peut aussi integrer la direction en conscience au sein 
de programmes d’ amelioration de la performance ou de changements culturels. 
En definissant la grille des valeurs de l’entreprise, en la testant en direct sur des 
dilemmes concrets, et en apportant le support approprie, on peut faire de la 
direction en conscience un puissant outil de cohesion culturelle. Cela 
s’ applique naturellement a des secteurs sensibles (soumis au blanchiment, a la 
corruption...), aux entreprises en crise (perte de confiance dans le mana- 
gement, dans l’activite), mais pas seulement. Un grand cabinet de conseil a 
ainsi mis en place des modules de developpement personnel au coeur d’un pro- 
gramme de changement tres professionnel. Cela a permis d’accompagner la 
mise « sous tension » de l’organisation, et de faciliter la transition d’une organi- 
sation en silo vers une organisation en projet, diminuant de fagon drastique le 
temps de developpement des projets. 


Le manager est souvent confronts a I'ecart qui existe entre ses valeurs person- 
nelles et les imperatifs de I'entreprise. La solution n'est pas de negliger les unes 
ou de mepriser les autres, mais de mener un dialogue entre la personne et le 
masque professionnel, permettant une prise de decision veritablement holisti- 
que. C'est I'art de la decision en conscience, qui permet d'equilibrer pouvoir et 
sagesse. 

Cette pratique est creatrice de valeurs economiques, organisationnelles et 
humaines. Elle est le fondement du developpement durable de I'entreprise 
comme de I'individu. Developper la capacite a diriger en conscience peut se 



A retenir 






274 


Developper I'art necessaire de diriger en conscience 






faire autant au niveau individuel (culture personnels, coaching) qu'au niveau 
d'une organisation (programmes de changements culturels ou d'amelioration 
de la performance). 

Nos societes s'acheminent vers un « changement de paradigme » qui retablira 
I'equilibre entre pouvoir et sagesse. Dans ce cadre, etface auxfaillites actuelles 
du leadership, decider en conscience devient un art necessaire, tant pour le 
developpement de nos societes et de nos entreprises que pour le succes pro- 
fessionnel et personnel des individus qui les composent. 


Bienvenue dans I'ere du manager-sage ! 

En ce debut de XXI e siecle, diriger en conscience devient un art necessaire pour 
nos pays industrialises. Pour la societe, c’est le prealable a un veritable develop- 
pement durable. Pour l’entreprise, c’est la garantie de meilleures decisions et de 
creation de valeurs. Pour l’individu, c’est la promesse d’une reconciliation entre 
son ethique personnelle et son action professionnelle. 

L’entreprise n’est pas une democratic ni une utopie. Le manager n’est pas paye 
pour prendre des decisions ethiques. En revanche, sa position le place naturel- 
lement au coeur de l’eternel dilemme entre sagesse et pouvoir. S’il veut remplir 
son role au mieux, tout en respectant son integrite, il doit savoir gerer ce 
dilemme pour ce qu’il est. Comme toute competence professionnelle, cela 
s’apprend. 

L’histoire est un balancier. Les questionnements de nos societes sur leurs 
valeurs, le retour du spirituel sur les lieux de travail 1 , le developpement de 
groupes sociaux comme les creatifs culturels 2 , entre autres, indiquent un retour 
de la sagesse dans nos pratiques quotidiennes. Face a ce changement de para- 
digme qui s’annonce, les mieux armes seront ceux qui sauront equilibrer pou- 
voir et sagesse. Pour ceux-la, la pratique de la decision en conscience a deja 
commence. 


X. J. Marques, S. Dhiman et R. King, Spirituality in the Workplace: What It Is, Why It Matters, How to 
Make It Work for You, Personhood Press, 2007. 

2. P. H. Ray, S. R. Anderson et R. Anderson, The Cultural Creatives: How 50 Million People Are Chan- 
ging the World, Three Rivers Press, 2001 . 
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Pour aller plus loin 

Concernant les changements de paradigme, leur lente elaboration et les crises 
par lesquelles ils se manifestent, on pourra se reporter au livre de Thomas Kuhn 
La Structure des revolutions scientifiques\ Concernant I'equilibre entre pouvoiret 
sagesse, et la fagon de mettre ces forces au service d'une reussite ecologique, 
on pourra consulter I'ouvrage Pouvoiret sagesse :reussirsa vie en luidonnantun 
sens (par I'auteur - en cours de publication), ou encore le site www.powerand- 
wisdom.com 
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Le coaching : 

mode ou innovation managerial ? 
Les pratiques des societes du CAC 40 1 


Philippe Vernazobres 


Le coaching est en train de passer du statut de mode manageriale a celui de pra- 
tique RH integree, dans des organisations en quete de nouveaux leviers de regu- 
lation sociale et de performance. Les pratiques des societes du CAC 40 sont plus 
ou moins developpees, mais tendent a s'institutionnaliser et a se structurer. Pour 
devenir pleinement une pratique reconnue comme innovante, le coaching doit 
faire I'objet de travaux de recherche qui doivent en objectiver les effets. 


Le coaching, du phenomene de mode a /'innovation dans les pratiques RH 

La gestion des ressources humaines - GRH - n’echappe pas aux tendances, 
voire aux modes qui « sont source d’enseignement sur devolution de la gestion, 
[ . .] signe de I’apprentissage des organisations dans leur mode de fonctionnement et 
leur approche des problemes » 2 . 


1 . Cette contribution a ete red i gee a partir d’une communication faite au Congres de l’AGRH a Fri- 
bourg en septembre 2007. 

2. M. Thevenet, « Les Modes en gestion des ressources humaines », in J. Allouche, Encyclopedic des 
ressources humaines, Vuibert, 2003. 


279 


En entreprise, a qui profite le coach ? 


L’ emergence du coaching dans les pratiques d’entreprise des les annees 1990 et 
1’ acceleration de sa diffusion au debut des annees 2000 ont ete largement mises 
en evidence 1 . Face a ce developpement rapide, certains auteurs voient dans le 
phenomene social du coaching, entre autres, un effet de mode (Thevenet 2 , 
Louart 3 ). La question se pose done de savoir si le coaching constitue unique- 
ment une mode passagere ou s’il s’inscrit dans des innovations de pratiques 
manageriales, et plus precisement de GRH, qui pourraient s’averer plus 
perennes. 

Le coaching present est un mode d’accompagnement dune ou de plusieurs 
personne(s), mobilisant les realites intrasubjective(s) et intersubjective(s) de 
celle(s)-ci, en liaison avec le systeme organisationnel, et visant I’efficacite ou 
tout au moins un meilleur fonctionnement professionnel. Ces demarches 
impliquent I’entreprise — a travers les responsables RH etlou les responsables 
hierarchiques qui les prescrivent — la(es) personne(s) coachee(s) et le coach. 
Elies se situent couramment dans des logiques de developpement du potentiel 
et des competences, ainsi que de gestion des parcours et des carrieres. 

Nous allons tenter de montrer comment les demarches de coaching sont en 
train de passer du statut de mode a celui de pratique RH innovante. Pour cela, 
nous allons partir d’une analyse de la litterature sur les modes et les innovations 
manageriales, que nous mettrons a l’epreuve du terrain, a travers les resultats 
d’une enquete menee aupres des societes du CAC 40. 


1 . S. Persson, « Les References du coaching. Analyse biometrique de la litterature francophone (1992- 
2003) », Revue internationale de psychosociologie, vol. XII, n°27, 2006. 

2. Op. cit. 

3. P. Louart, « Le coaching : son interet, ses methodes », Les Cahiers de la recherche du CLAREE, IAE 
de Lille, 2002. 


280 


Le coaching : mode ou innovation managerial ? Les pratiques des soci£t£s du CAC40 


Les concepts de mode et d'innovation managerial 

Les modes manageriales, des pratiques portees par une inflation discursive 

La litterature academique sur les modes en management a emerge dans les 
annees 1980 1 , dans un contexte ou « lemonde du conseilen management [et cer- 
tains] gourous » ont contribue a promouvoir ces modes a un « rythme jamais 
connu auparavant » 2 . Dans les annees 1990, des chercheurs, et notamment 
E. Abrahamson, revendiquent la formation d’un veritable mouvement theo- 
rique dedie aux modes manageriales. Ce dernier ecrit en 1999 : « II existe 
jusquh present peu de theorisation et virtuellement aucune recherche sur cet impor- 
tant phenomene. En effet, cet article pourrait etre la premiere etude, soigneusement 
documentee, de la mode en management. Nous avons construit une theorie des pro- 
cessus par lesquels un marche de la mode managerial, compose de fournisseurs de 
modes en management (consultants, joumalistes, gourous, etudiants) etde consom- 
mateurs ( managers, technocrates), produit des vagues recurrentes de popularity dans 
la succession des techniques manageriales. » 3 

Ce mouvement theorique s’interesse particulierement a la « dissemination des 
techniques de management ». En effet, c’est precisement cette dissemination qui 
est caracteristique d’une mode, que l’efficacite des pratiques ait ete prouvee ou 
non 4 . Concernant la question de 1’efficacite, les modes en management peu- 
vent s’apparenter : a des situations dans lesquelles « I’experience subjective de 
I’apprentissage est indiscutable, mais les liens entre les actions et les resultats ne sont 
pas specifies ; h des apprentissages superstitieux » 5 . Cette litterature met souvent 
en avant le caractere devalorisant, voire pejoratif, des discours sur les modes 
que Ton retrouve bien dans le terme de « gourou ». Au-dela du discours sur la 


1 . E. Abrahamson, “Organizational Fashion : One Explanation for the Evolution of Technological, 
Structural and Strategic Myths”, Academy of Management Annual Meeting, 1986. 

2. P. Smets, La Legitimitd au quotidien. L’ideologie dans le discours managerial these de sciences socia- 
les, university libre de Bruxelles, 2005. 

3. E. Abrahamson, op. cit. 

4. P. P Carson, P. A. Lanier, K. D. Carson et B. N. Guidry, “Clearing a Path through the Management 
Fashion Jungle: Some Preliminary Trailblazing”, Academy of Management Journal, vol. 43, 2000. 

5. B. Levitt et J. G. March, “Organizational Learning”, Annual Review of Sociology, vol. 14, 1988. 
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mode, E. Abrahamson et G. Fairchild 1 qualifient les discours qui soutiennent 
la phase de developpement des modes d’« emotionnellement charges, enthou- 
siastes et deraisonnes ». Ils « sont dissemines par le discours des professionals des 
savoirs manageriaux, qui decident quune technique de management est a Vavant- 
garde d’un progres rationnel du management ». Ce mouvement d’ analyse des 
modes manageriales place done les discours et la communication des profes- 
sionnels du management, et plus particulierement des consultants, au centre 
du processus de declenchement et de diffusion des modes en management. 
Nous allons voir que la notion d’ innovation se distingue assez clairement de 
celle de mode. 

Les innovations manageriales, des pratiques nouvelles 
a I'efficacite objectivee 

Pour les specialistes des innovations manageriales, elles se caracterisent par 
l’introduction d’une pratique nouvelle dans une organisation 2 , et elles 
s’accompagnent de discours positifs et valorisants. 

« L’innovation a un caractere relativement durable bien que temporaire : 
elle est contraire a I’ephemere et aux effets de mode [. . .]. Elle est done censee 
transformer durablement les fagons defaire [. . .]. Elle resulte d’une demar- 
che proactive visant a obtenir un meilleur resultat. » 3 

La litterature sur les pratiques innovantes en GRH, « montre que des pratiques 
innovantes dans ce domaine produisent des resultats tangibles » 4 . La question de 
l’objectivation des resultats, et plus precisement de la contribution a la perfor- 
mance, est done centrale pour que Ton puisse qualifier une pratique d’innova- 
tion managerial. 


1. E. Abrahamson et G. Fairchild, “Management Fashion: Lifecycles, Triggers, and Collective Lear- 
ning Processes”, Administrative Science Quarterly, vol. 44, issue 4, 1999. 

2. A. David, « Structure et dynamique des innovations manageriales », Conference de PALMS, Lille, 
1996. 

3. B. Sigaud, « Discours et pratiques de GRH : conformite ou innovation », Revue intemationale des 
relations de travail, vol. 1, n°2, 2003. 

4. J.-L. Cerdin et A. Som, « Vers quelles innovations RH dans les entreprises franchises ? », Actes du 
Congris de IAGRH, 2003. 
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Tableau synthetique de la distinction entre mode et innovation en manage- 
ment : 



Mode 

Innovation 

Discours sur la mode vs 
discours sur I'innovation : 

Pejoratifs. 

Valorisants. 

Discours vehicules par la 
mode vs discours vehicules 
par I'innovation : 

Emotionnellement charges, 
enthousiastes et dyraisonnds. 

Scientifiques, rationnels. 

Degre reel de nouveaute : 

Engouement pour une pratique 
plus ou moins nouvelle. 

Pratique qui introduit une reelle 
nouveaute dans les processus 
manageriaux. 

Efficacite : 

L'efficacite n'a pas a etre 
demontree. II n'y a pas de lien 
necessaire entre les actions et 
les resultats. 

L'innovation suppose la recon- 
naissance d'une efficacite, d'une 
contribution a la performance. 

Durability : 

Ephemere. 

Durable, ancree dans les pratiques, 
bien que par nature temporaire. 


Le coaching a I'epreuve de la litterature sur I'accompagnement : 
des pratiques reellement nouvelles ? 

Les pratiques d’accompagnement existaient dans les entreprises avant que Ton 
ne parle de coaching. Ainsi, en 1987, E. Schein evoque un type particulier de 
conseil qualifie de « consultation maieutique », dont la definition correspond 
assez precisement a ce que disent faire les coachs : « Ce type de consultation ne 
vise pas a aider le client, mais a I’aider a s' aider lui-meme. » ] Et D. Drillon de 
confirmer : «• Le coaching [. . .], concept a la mode dont on utilise les vertus depuis 


1 . E. Schein, Process Consultation (vol. 2) : Lessons for Managers and Consultants, Addison- Wesley, 
1987. 
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les philosophes grecs [. . .], nest pas une pratique nouvelle en entreprise. » 1 La refe- 
rence a la maieutique socratique est d’ailleurs reprise par de nombreux coachs 
(Whitmore 1 2 , Devillard 3 . . et nuancee par d’autres (Chavel 4 ). 

Les principes de la psychologie humaniste offrent egalement des references et 
des precedents importants. Beaucoup de coachs se reclament, par exemple, de 
1’ecoute bienveillante et empathique de C. Rogers. Deja, en 1945, E. Mayo 
ecrivait, a propos de la maniere de mener les entretiens a la Western Electric 
Company, qu’il convenait de respecter les regies suivantes : 

- « Accordez toute votre attention a la personne interrogee [. . .]. 

- Ecoutez, ne parlez pas. 

- Ne discutez jamais ; ne donnez jamais de conseil. 

- Ecoutez : ce quelle veut dire ; ce quelle ne veut pas dire ; ce quelle ne peut pas 
dire sans y etre aidee. 

- Pendant votre ecoute, definissez provisoirement, en I’attente de corrections futures, 
le profil qui est expose devant vous. Pour verifier, resumez de temps a autre ce qui a 
ete dit et soumettez-le a votre interlocuteur. Procedez toujours en ce domaine avec la 
plus grande prudence, autrement dit clarifiez les choses sans jamais rien ajouter ni 
deformer. 

- Souvenez-vous que tout ce qui est dit doit etre considere comme une confidence 
personnelle et ne doit etre divulgue a personne. » 5 

Ces fondamentaux de la posture de councelling pourraient figurer en bonne 
place dans toute formation au coaching ou tout manuel sur le sujet. Done, des 
pratiques proches de ce que Ton a nomme coaching a partir des annees 1990 6 
etaient preconisees auparavant par des auteurs comme E. Schein ou E. Mayo. 


1. D. Drillon, « Du sport k la clinique des managers ? »,Actes des VI es journees nationales Psychanalyse 
et Management, « Coaching et psychanalyse : de la psychanalyse traditionnelle au coaching individuel », 
Nantes, 1996. 

2. J. Whitmore, Le Guide du coaching, 3' edition, Maxima, 2004. 

3. O. Devillard, Coacher : ejficacite personnelle et performance collective, Dunod, 200 1 . 

4. T. Chavel, « Un coach sans histoire ? Le passe d’une utopie », Actes I tr congris SFC, Le Coaching 
phhiom'ene de society Le Manuscrit, 2005. 

5. E. Mayo, Social Problems of an Lndustrial Civilization, Harvard University, 1945. 

6. J. Whitmore et V. Lenhardt, considers comme des pionniers de l’introduction du coaching en 
entreprise dans le monde anglo-saxon et en France, ont public leurs premiers ouvrages sur le sujet 
en 1992. 
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Ces modes d’accompagnement, souvent conduits par des psychosociologues, 
existaient a une echelle plus restreinte, de maniere moins institutionnalisee en 
profession que le coaching, mais posent la question du degre reel d’ innovation 
de celui-ci. Fondamentalement, ce qui fait la difference entre ces pratiques plus 
classiques d’accompagnement et celles du coaching est F engagement sur des 
objectifs de performance qui a ete emprunte au coaching sportif dans les 
annees 1990 ' . 

Pour aller au-dela de ces constats tires de la litterature, qui nous amenent a 
nuancer l’aspect innovant du coaching, nous allons investiguer les pratiques de 
terrain. Nous allons, a partir de donnees issues d’une etude sur le coaching, 
menee aupres des societes du CAC 40, questionner les differents attributs des 
modes et des innovations manageriales mis en evidence dans le tableau prece- 
dent, afin de discuter du statut des pratiques de coaching eu egard a cette distinc- 
tion. Nous verrons ensuite que l’integration en cours du coaching aux politiques 
de GRH lui conlere une dimension innovante dans le champ managerial. 


Les pratiques des societes du CAC 40 

Nous avons retenu les societes du CAC 40 que nous avons considerees comme 
un objet d’ etude pertinent pour etudier le developpement des pratiques inno- 
vantes de coaching dans les grandes entreprises en France. Plusieurs arguments 
nous permettent de justifier ce choix : 

• Le coaching est une pratique recente et les grandes societes sont en general 
precurseurs en termes de dispositifs innovants et de formalisation des pra- 
tiques. 

• Le coaching est une pratique couteuse et on peut penser que les grandes 
entreprises ont les moyens financiers necessaires. 

• Le coaching est une pratique qui s’ est initialement developpee aux Etats- 
Unis. Les grandes firmes, internationalisees, sont permeables aux prati- 
ques venant de l’etranger. 


1 . P. Vernazobres, « La contribution du coaching a la performance en entreprise. Au-dela du discours 
et de la metaphore sportive, analyse des pratiques des societes du CAC 40 », Colloque « Coaching, 
sport et management », EM Lyon, 2006. 
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F. Bournois, J. Rojot et J.-L. Scaringella vont dans le meme sens : « Les societes 
du CAC 40 constituent un groupe insecable et un referentiel classique, commode et 
passe dans le vocabulaire commun. Nous pensons que cet ensemble des entreprises les 
plus capitalists regroupe des pratiques particulierement avancees, innovantes ou 
precurseurs de changements a venir a plus grande echelle. » l 
En revanche, nous ne pouvons nullement affirmer que les resultats obtenus par 
les societes du CAC 40 sont representatifs des pratiques des societes frangaises. 
Ils temoignent simplement de la situation et des evolutions en cours dans les 
grandes entreprises. Done, meme si nous avons applique une demarche quan- 
titative de recueil de donnees - choix d’un ensemble d’ entreprises et adminis- 
tration d’un questionnaire -, notre recherche est de type qualitatif puisque 
nous avons retenu un objet d’ etude pertinent mais non representatif d’une 
population globale 2 . Le questionnaire a ete mis au point a partir d’une revue de 
la litterature, d’ etudes parues sur les pratiques de coaching en France, et 
d’entretiens et de tests aupres de professionnels. II a ete administre de juin a 
decembre 2004 3 aupres des responsables RH des societes. Au-dela, des entre- 
tiens semi-directifs ont ete menes avec certains d’entre eux afin d’obtenir une 
information plus qualitative. Nous avons obtenu 23 questionnaires exploita- 
bles sur les 40 entreprises approchees. 

Nous allons regrouper les elements de resultats en trois rubriques qui concer- 
nent la distinction mode/innovation : la diffusion, l’etendue et le statut des 
pratiques ; les dispositifs de rationalisation et d’ evaluation des effets du 
coaching ; et les effets constates du coaching en termes d’efficacite. 


1 . F. Bournois, J. Rojot et J.-L. Scaringella, RH, les meilleures pratiques des entreprises du CAC 40, Edi- 
tions d’Organisation, Paris, 2003. 

2. Nous exprimons tout de meme les resultats en nombre de repondants et en pourcentage pour en 
faciliter la lecture, mais ces derniers n’ont pas de valeur statistique. 

3. Nos investigations ulterieures de terrain montrent que le statut et les pratiques de coaching en 
entreprise, vus sous Tangle de cette distinction mode/innovation, n’ont pas fondamentalement 
change depuis cette etude. 
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Diffusion, etendue et statut des pratiques 

Tout d’abord, une tres forte majorite d’entreprises interrogees -7 4 % - pra- 
tique le coaching. Nous avons demande a nos interlocuteurs depuis combien 
de temps : 


Q1 : Depuis combien de temps pratiquez-vous le coaching ? 

2 ans 

2 

12% 

3 ans 

3 

18% 

4 ans 

2 

12% 

6 ans 

1 

6% 

lOans 

5 

28% 

Mise en place d'une politique structuree depuis 2 a 4 ans 

4 

24% 


Le cumul des reponses comprises entre 2 et 4 ans est de 66 %, ce qui atteste de 
la nouveaute des pratiques. Au-dela, deux groupes se detachent : les 28 % qui 
declarent pratiquer le coaching depuis dix ans, et les 24 % qui parlent de la 
mise en place d’une politique structuree depuis 2 a 4 ans. Les entretiens quali- 
tatifs nous ont permis de lever cette contradiction apparente et ont revele que 
des pratiques d’accompagnement personnel, non repertoriees en tant que pra- 
tiques RH, existent depuis la premiere partie des annees 1 990, de maniere plus 
ou moins isolee. En revanche, au tournant des annees 2000, certaines entre- 
prises ont essaye de structurer et d’officialiser ces pratiques en une politique 
coherente. L’accompagnement individuel existe done depuis une bonne 
dizaine d’annees, et la plus forte diffusion des pratiques et la mise en place des 
politiques de coaching remontent au debut des annees 2000. 


Q2 : Quelle est la frequence d'utilisation du coaching dans votre entreprise ? 

Tres ponctuellement 

1 

7% 

Ponctuellement 

11 

69% 

Frequemment 

4 

25% 


La reponse, de loin la plus frequente, est « ponctuellement ». Seules 4 entre- 
prises sur 16 declarent en faire un usage frequent. Le discours des coachs sur la 
banalisation du coaching doit etre nuance et precise. Banalisation ne signifie pas 
generalisation intensive de la pratique. Nous avons vu qu’un trait caracteristique 
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des modes manageriales est d’etre liees a une acceleration de la diffusion des 
discours et des publications professionnelles qui les vehiculent, sans que les 
pratiques suivent forcement la meme frequence. 


Q3 : Les actions de coaching sont-elles en croissance dans votre entreprise ? 

Oui, en croissance rapide 

1 

6% 

Oui, en croissance moderee 

14 

82% 

Non, elles restent stables 

2 

12% 


La reponse a cette question tempere egalement les annonces de certains coachs 
qui evoquent une « explosion » en cours du coaching. Les repondants decri- 
vent une « croissance moderee ». En revanche, aucun d’entre eux n’a annonce 
une diminution ou un arret des actions de coaching, ainsi que le prevoyait la 
question. Nous serions done sur un pic de diffusion de la mode qui pourrait 
laisser penser que nous entrons dans une phase ou les discours vont devenir 
moins incantatoires et plus critiques 1 . Ceci pourrait ouvrir la voie a une cer- 
taine perennisation des pratiques. 


Q4 : Comment le coaching est-il pergu par votre direction ? 

Comme une pratique pertinente et acceptee 

11 

58% 

Comme une pratique dont vous devez defendre la pertinence 

6 

32% 

Comme une pratique suspecte ou esoterique 

1 

5% 

Comme une pratique qui manque de contole interne a la profession 

1 

5% 


Majoritairement, le coaching est declare etre une pratique « pertinente et 
acceptee ». Neanmoins, un tiers des repondants doivent encore defendre cette 
pertinence aupres de leur direction. En revanche, les jugements negatifs repre- 
sentent 10 % des reponses seulement. La majorite de dirigeants pour lesquels 
le coaching est une pratique acceptee tendrait a montrer que sa pertinence et 


1 . La quantite de publications dans la presse professionnelle tend a diminuer depuis 2006 et on voit 
apparaitre des articles aux titres critiques : « Le coaching en quete de respectability », dossier special 
des Echos du 6 juin 2006 ; « L’usine a coachs s’emballe », LExpansion, avril 2006 ; « Coaching, la 
fin de l’eldorado ? », Courrier Cadres , n° 1591, juillet 2005. Ils tranchent avec les titres incanta- 
toires de la premiere periode des armies 2000 : « Le coaching plebiscite par 1’ entreprise », HR Lab 
review, ete 2003 ; « Ne dites plus chef, mais coach ! », Liaisons sociales, janvier 2001. 
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son efficacite, traits caracteristiques des innovations, sont en train de s’imposer. 
Dans ce contexte, nous allons examiner les mesures de gestion qui sont prises 
concernant les pratiques de coaching. 


Rationalisation des pratiques et evaluation des effets du coaching 

Plusieurs questions ont ete posees sur la rationalisation des pratiques de coa- 
ching et la mesure de ses effets. En effet, nous avons vu que l’objectivation de 
F efficacite est un caractere essentiel de l’innovation manageriale. Le reference- 
ment 1 des coachs est la pratique de rationalisation la plus repandue puisque 10 
repondants sur 15 y ont recours. Au-dela, nous avons questionne le type de 
dispositif d’ evaluation des effets du coaching. 


Q5 : Indiquez-vous des objectif precis dans vos contrats de coaching ? 

Oui, qualitatifs 

72 

41 % 

Oui, quantitatifs 

0 

- 

Oui, qualitatifs et quantitatifs 

7 

41 % 

Cela depend des cas 

2 

12% 

Non 

1 

6% 


Concernant la redaction du contrat, dans une tres forte majorite de cas (14 sur 
17) des objectifs precis sont fixes. Ils ne sont jamais purement quantitatifs, ce 
qui semble coherent avec les effets attendus du coaching qui s’expriment essen- 
tiellement en termes de comportements. La notion d’ objectifs qualitatifs peut 
cependant inclure des objectifs comportementaux precis et verifiables. 


Q6 : Pratiquez-vous devaluation des effets du coaching ? 

Oui 

10 

59% 

Non 

7 

41 % 


1 . II s’agit d’une procedure de selection des coachs retenus par l’entreprise comme foumisseurs de pres- 
tations. Cette selection se fait sur des criteres objectifs : formation, experience, certification, descrip- 
tion de cas cliniques et des modes de resolution mis en place, tarification, statut professionnel. . . 


289 


En entreprise, a qui profite le coach ? 


Nous avons vu, dans la question precedente, que 82 % des entreprises fixent 
des objectifs precis, done a priori ^valuables, au coaching. Or, elles ne sont que 
59 % a declarer evaluer ses effets. Cet ecart est surprenant et Ton peut se 
demander, dans une logique gestionnaire, quel est l’interet de fixer des objectifs 
precis s’ils ne sont pas suivis d’une evaluation. Mais a la question : « Si vous ne 
pratiquez pas revaluation, souhaitez-vous la mettre en place ? », 4 repondants 
sur 5 repondent affirmativement. Le champ de la reflexion sur la mise en place 
de telles demarches devaluation est done ouvert. II suppose prealablement un 
travail conceptuel d’objectivation des effets du coaching. 

Nous voyons done, qu’au-dela des annonces de la litterature managerial qui se 
font plus critiques, les actions des entreprises evoluent vers une rationalisation 
des pratiques et une demande d’objectivation des effets du coaching. Ces evo- 
lutions sont necessaires pour que ce dernier puisse etre qualifie de pratique 
innovante. 


Les effets constates du coaching en termes d'efficacite 

Face a ces evolutions, nous allons nous interesser aux effets constates du coa- 
ching afin de voir si cette pratique releve d’« apprentissages superstitieux » 1 , ou si 
sa contribution a la performance - trait caracteristique de l’innovation - peut 
etre objectivee. 


Q7 : Le coaching contribue-t-il directement a I'efficacite professionnelle des personnes 
coachees ? 

Oui, manifestement 

13 

76% 

Probablement 

4 

24% 

Non 

0 

0% 

Ne sait pas 

0 

0% 


Les repondants nous indiquent a 100 % que le coaching ameliore l’efficacite 
professionnelle des « coaches ». De plus, ils ont peu de reserve sur cette amelio- 
ration puisque seuls 24 % d’entre eux indiquent « probablement ». II faut 


1. B. Levitt et J. G. March, “Organizational Learning”, op. cit. 
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cependant rapprocher les 76 % pour lesquels l’effet est manifeste, des 59 % de 
repondants seulement qui ont declare evaluer les effets du coaching dans une 
question precedente. . . 


Q8 : Le coaching cree-t-il de la valeur pour I'entreprise ? 

Oui, manifestement 

7 

44% 

Probablement 

7 

44% 

Non 

1 

6% 

Ne sait pas 

1 

6% 


Nous avons volontairement utilise le terme de « creation de valeur » souvent 
avance de maniere generique par les coachs, et accompagne parfois d’autres 
indicateurs, pour qualifier les resultats de leurs pratiques 1 . 

Nous voyons que les repondants sont assez prudents sur le sujet puisque par 
rapport a leur reponse a la question precedente, le taux de « probablement » 
passe de 24 a 44 %, et que les reponses « non » et « ne sait pas » sont citees. Or, 
on pourrait penser qu’une meilleure efficacite aboutisse a de la creation de 
valeur, et que les reponses aux deux questions soient beaucoup plus correlees. 
Done, lorsqu’il s’agit de passer de F efficacite a l’efficience et d’indiquer que le 
coaching ameliore les resultats, les repondants se font plus prudents ; ils eta- 
blissent un lien, mais de fa^on seulement intuitive, entre le coaching et la per- 
formance, en tant que resultat de Faction. 


1 . A titre d’illustration, la coach H. Aubry ecrit (in « Le coaching, quel impact sur l’organisation ? Chi- 
mere ou realite ? », Revue economique et sociale, n°2, pp. 29-35, 2003) : « Les retours sur investissement 
(ROI) de la demarche de coaching sont eloquents tant sur le plan des benefices intangibles que des benefi- 
ces directs qui se repercutent sur le bottom line. » L’outillage que propose l’auteur pour justifier cette 
notion de benefice intangible est compose de questions qui portent sur des croyances et qui ne cons- 
tituent en rien des indicateurs de ces supposes benefices. Parmi ces questions, on trouve : « Ce qui 
fait la difference, e’est le facteur humain ? La valeur ajoutee est dans Vefficacite de I'equipe prise indivi- 
duellement et collectivement ?... » Chaque question appelle une reponse fermde de type « oui/non ». 
On peut raisonnablement se demander s’il y aurait un fort taux de responsables d’entreprises qui 
repondraient « non » a ces questions, et on voit qu’un important travail reste a faire pour transfor- 
mer ces interrogations en indicateurs valides. Cela ne remet pas forcement en cause la validite du 
concept de « benefices intangibles », mais il s’agirait de preciser la nature et les limites de ces benefi- 
ces pour sortir des discours incantatoires caracteristiques des modes manageriales. 
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Nous pouvons egalement retenir, comme critere d’efficacite RH, le developpe- 
ment des competences par le coaching. 


Q9 : Si vous pensez que le coaching contribue au developpement des competences, est-ce... 

De maniere evidente 

11 

79% 

Parce que vous I'avez evalue 

1 

7% 

Ne sait pas 

2 

14% 


Sur les 14 repondants qui affirment que le coaching contribue au developpe- 
ment des competences, seul un a mis en place un systeme d’ evaluation pour le 
verifier. Pour 1 1 d’entre eux, cette contribution est evidente. Dans le domaine 
des competences egalement, revaluation des effets du coaching reste intuitive. 

Nous avons vu qu’un critere essentiel de differentiation entre mode et innova- 
tion est l’objectivation des liens entre les pratiques et les resultats. Concernant 
l’objectivation des apports du coaching a la performance, notre etude de ter- 
rain nous montre que les dispositifs devaluation sont peu probants. Les 
reponses de nos interlocuteurs portent plus sur leurs perceptions que sur des 
faits etablis et valides. Ils constatent intuitivement les effets du coaching. Ce 
qui pose la question de la limite entre l’intuition et la croyance. Cette non-eva- 
luation est caracteristique des effets de mode. Mais au-dela de ce constat, il ne 
faut pas sous-evaluer la difficulte technique de la mesure de l’impact reel du 
coaching, comme de bon nombre de pratiques RH, dont la formation. Le coa- 
ching n’est pas le seul domaine de la GRH qui vehicule des discours incanta- 
toires sur la creation de valeur (Dietrich et Pigeyre 1 , Galambaud 2 ). Dire que 
Ton a du mal a objectiver l’efficacite du coaching ne signifie pas forcement qu’il 
est inefficace, mais que des travaux de conceptualisation et de recherche doi- 
vent etre menes dans le sens de cette objectivation pour pouvoir considerer le 
coaching comme une veritable innovation. 

Afin d’aller plus loin dans l’examen du caractere innovant des pratiques de coa- 
ching, nous allons examiner leur integration reelle aux pratiques de GRH qui 
constitue un gage de perennite, et done de leur passage du statut de mode a 
celui d’innovation. 


1. A. Dietrich et F. Pigeyre, La Gestion des ressources humaines , La Decouverte, 2005. 

2. B. Galambaud, Si la GRH etait de la gestion. Editions Liaisons, 2002. 
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De la mode a I'innovation 

Par triangulation des reponses a differentes questions de notre enquete qui por- 
taient sur l’integration des pratiques de coaching aux politiques RH 1 , nous 
avons mis en evidence une typologie des stades de developpement des pratiques 
de coaching, utile pour analyser leur caractere de pratique innovante en GRH. 
Nous avons identifie cinq niveaux de developpement que Ton peut positionner 
sur un continuum qui va des entreprises qui declarent ne pas pratiquer le coa- 
ching a celles qui l’integrent a leur mode de management. 



© © © © © 


© Absence de pratiques officielles de coaching 
© Absence de politique corporate de coaching 
© Pratiques de coaching non integrees aux politiques de GRH 
© Rationalisation et integration du coaching aux politiques de GRH 
© Integration du coaching au systeme et au style de management 

Nous pouvons mettre en evidence deux conceptions du coaching. Pour une 
majorite des auteurs frangais (Delivre 2 , Devillard 3 , Lenhardt 4 ...), il constitue 
une demarche d’accompagnement specifique pratiquee par des consultants 
externes ou internes a l’entreprise. Pour d’autres auteurs - a l’origine anglo- 
saxons et, de plus en plus, pour certains auteurs frangais (Whitmore 5 , 
Gallwey 6 , Albert et Emery 7 . . .) - il est plutot un style de management, une 


1 . A des fins de lisibilitd et de dimensionnement de cette communication, nous n’ avons pas reproduit 
l’ensemble des reponses a ces questions, mais le resultat synthetique de leur exploitation sous forme 
de typologie. 

2. F. Delivre, Le Metier de coach , Editions d’ Organisation, 2002. 

3. Op. tit. 

4. V. Lenhardt, Les Responsables porteurs de sens , INSEP Consulting, 1992. 

5. Op. tit. 

6. T. Gallwey, La Dynamique interne du travail : le role du mental, Village mondial, 2000. 

7. E. Albert et J.-L. Emery, Le Manager est un psy, Editions d’Organisation, 1998. 
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posture des managers face a leurs collaborateurs, orientee vers leur developpe- 
ment. Les managers formes au coaching et qui developpent ce style de manage- 
ment sont qualifies de « managers-coachs ». Seul le cinquieme type de notre 
continuum releve de l’approche anglo-saxonne. 

Les cinq niveaux de developpement des pratiques de coaching de ce continuum 
sont des ideaux types. Au-dela, on trouve sur le terrain toutes les nuances et 
specificites de developpement entre ces types. 


Type ® : les entreprises qui ne pratiquent pas le coaching 

. . . Ou du moins dans lesquelles le coaching n’est pas une pratique referencee et 
officielle. Ce qui n’exclut pas que certains managers y aient recours de maniere 
plus ou moins isolee et ponctuelle. Dans ce cas, le coaching releve de decisions 
individuelles, et non d’une politique d’ entreprise. 

Resultats : 2 entreprises (sur 23) relevent du type 1 . 


Type @ : les entreprises qui n'ont pas de politique corporate officielle 
de coaching 

Ceci ne signifie pas que les filiales de ces societes ne pratiquent pas le coaching 
de maniere plus ou moins officielle et developpee, de fa^on decentralisee. Ceci 
n’exclut pas egalement que certains dirigeants ou cadres de la societe mere aient 
recours au coaching. 

Resultats : 4 entreprises (sur 23) relevent du type 2. 


Type (?) : les entreprises qui pratiquent officiellement le coaching 
de maniere plus ou moins ponctuelle ou developpee 

Le coaching constitue, dans ces entreprises, une pratique de GRH officielle et 
reconnue au niveau corporate, a laquelle on fait appel en fonction des besoins, 
sans pour autant l’integrer a la politique globale de GRH, c’est-a-dire aux dis- 
positifs de developpement des ressources humaines et de gestion des carrieres et 
des competences. 

Resultats : 5 entreprises (sur 23) relevent du type 3. 
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Type © : les entreprises qui integrent le coaching a leurs politiques 
de gestion des ressources humaines 

Dans ce cas, le coaching est utilise comme un dispositif de gestion et de deve- 
loppement des ressources humaines. 11 est integre aux politiques de GRH, et 
notamment a la gestion des competences et des carrieres. Son utilisation fait 
l’objet d’une rationalisation plus ou moins poussee. 

Resultats : 8 entreprises (sur 23) relevent du type 4. 

Type © : les entreprises qui integrent le coaching a leur systeme 
de management 

Nous avons ete amenes a distinguer deux cas, en fonction de l’etendue de la 
pratique : 

• ©A : les entreprises qui forment certains cadres au coaching et qui 
essaient de promouvoir ainsi les managers-coachs, sans en faire une prati- 
que generalisee. 

• ©B : les entreprises qui forment tous leurs managers au coaching et qui 
en font un style de management integre a leur culture. 

Resultats : 4 entreprises (sur 23) relevent du type 5 A. 

Aucune ne releve du type 5 B. 

Notre enquete n’a pas fait apparaitre, dans les entreprises etudiees, d’integra- 
tion aussi aboutie du coaching au management et a la culture que ce que decrit 
la litterature anglo-saxonne 1 . 

II ressort de cette analyse que la plupart des entreprises consultees vont au-dela 
des actions ponctuelles et integrent, a des degres divers, le coaching a leurs pra- 
tiques RH. Le type 4 de notre modele - qui correspond precisement a la phase 
d’integration a la GRH - est celui qui rassemble la plus forte proportion des 
entreprises etudiees. De plus, certaines entreprises affectees dans le type 3 pre- 
sentaient des signes d’ evolution vers le type 4 : projet de rationalisation des 
pratiques ou d’integration aux politiques RH. 


1. En revanche, certaines filiales d’ entreprises americaines implantees en France que nous avons etu- 
diees, au-dela de notre enquete, reinvent du type 5 B. 
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Les annees 1 990 ont vu apparaitre la pratique confidentielle du coaching ; la 
premiere partie des annees 2000 a vu un developpement significatif de cette 
pratique et les entreprises semblent aujourd’hui engagees dans la voie de la 
rationalisation et de F integration du coaching a leurs politiques de GRH. 
Cette integration donne aux pratiques de coaching un caractere d’innovation 
dans la mesure oil elle les perennise et oil elle pose clairement la question de 
leur contribution a l’efficacite et aux resultats. 


A retenir 

L'integration du coaching aux politiques de GRH se situe dans une evolution de 
la fonction RH qui s'interesse de plus en plus aux personnes, a leurs besoins, a 
leur potentiel eta leur contribution. 

Elle se materialise par le recours au coaching dans des programmes de deve- 
loppement des competences, des individus a haut potentiel et de gestion de 
carriere. Dans ce dernier cas, le coaching peut etre egalement axe sur la resolu- 
tion de difficultes passageres liees a des evolutions - prise de poste, evolutions 
organisationnelles- qui necessitent la mise en place d'un espace de prise de 
recul, de reflexivite et d'elaboration. Mais cette distinction entre coaching de 
developpement et de resolution apparaTt parfois un peu artificielle et reduc- 
trice face a la complexity des missions qui melent souvent les deux dimen- 
sions, quelle que soit la qualification initiale du coaching. 


Cette integration pose le probleme fondamental du risque d'instrumentalisa- 
tion d'une pratique d'accompagnement centree sur la personne des lors 
qu'elle entre dans des dispositifs obeissant a une logique gestionnaire. Les 
coachs et les RRH doivent etre particulierement attentifs a ce risque. 


Le coaching en tantqu'innovation : perspectives. . . 

Nos analyses montrent que le coaching presente des traits caracteristiques des 
modes de management, notamment par ses modes de diffusion via la littera- 
ture managerial, les discours parfois encore incantatoires qui l’entourent et la 
difhculte a en objectiver la reelle nouveaute ainsi que les effets. II presente ega- 
lement des traits caracteristiques de l’innovation qui s’affirment depuis le 
milieu des annees 2000, notamment par son integration en cours aux politi- 
ques de GRH qui le perennise et suscite la mise en oeuvre de pratiques de 
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rationalisation. Ce serait done une pratique a la mode, au-dela d’une mode, et 
en voie d’institutionnalisation, mais pas encore completement une innovation 
au sens plein du terme. 

Pour que le coaching devienne pleinement une innovation, il faudrait que trois 
conditions soient remplies : 

• Que la profession aille au-dela dans la production de ses propres regies de 
fonctionnement qui soient claires et transparentes, et qu’elle cree une doc- 
trine plus aboutie sur la nature et le contenu des pratiques, sans pour 
autant les uniformiser. 

• Que Ton puisse dire ce qu’il y a de reellement nouveau et de specifique 
dans le coaching et qui le distingue des autres pratiques d’accompagne- 
ment ou de counselling. 

• Que la recherche sur le coaching permette d’en objectiver les effets. Car 
seule la recherche permet de donner une legitimite a l’usage prolonge 
d’une pratique 1 . 

La profession, qui se structure au travers d’organisations professionnelles, tra- 
vaille sur ces differents points. Ces associations attestent des competences de 
leurs membres par des processus de certification, et participent a la reflexion et 
a la recherche sur les pratiques 2 . Quant a la recherche academique sur le sujet, 
elle a reellement debute dans les annees 2000 3 . 

La reflexion sur les apports du coaching a la regulation sociale et au developpe- 
ment des competences nous semble offrir une voie de recherche interessante 
pour en objectiver les effets et contribuer a ce qu’il puisse etre considere comme 
innovation manageriale et RH. En effet, nous considerons que le coaching est 


1. Thevenet, 2003 ; Carson et al., 2000, op. cit. 

2. Elies organisent leurs propres colloques et congres rassemblant des professionnels et des universitai- 
res. Le premier colloque de la Societe fran£aise de coaching (SFCoach) a eu lieu en 2005 ; la pre- 
miere university d’ete avec appel a communication et comity de lecture en juillet 2007. 
L’Association europyenne de coaching (AEC) a organisy trois colloques depuis 2005. L’lnternatio- 
nal Coach Federation France (ICFF) a co-organisy un colloque en 2006 avec l’EM Lyon. Ces trois 
associations cryent des groupes de reflexion et de recherche en interne. Tout ceci dynote d’une 
volonte de la profession de passer d’une phase qui consistait a vyhiculer un discours essentiellement 
promotionnel, a une phase de prise de recul sur les pratiques depuis le milieu des annees 2000. 

3. La premiere these en sciences de gestion consacree au coaching a yty soutenue par S. Persson-Gehin 
(2005). A notre connaissance, trois thfeses ont yty soutenues depuis : Chavel (2006), Cloet (2006) 
et Rappin (2006). 
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revelateur et porteur de nouveaux modes de regulation sociale dans des organi- 
sations en changement et en recherche de performance puisqu’il amene les 
acteurs a etablir de nouvelles regies comportemen tales et d’ interactions sociales 
au travail 1 . Nous resituons cette evolution dans la mise en place du modele de 
la competence et des modes de regulation sociale qui y sont en oeuvre 2 . Ils se 
caracterisent precisement par le role central que jouent les personnes et leur 
capacite a mettre en oeuvre des competences, de plus en plus comportemen- 
tales, dans des organisations transversales ou les mecanismes traditionnels de 
regulations hierarchique et procedurale s’estompent. 


Pour aller plus loin 

■ Les organisations ont besoin de regies pour fonctionner qui proviennent 
de sources diverses : repartition officielle du pouvoir et des fonctions, pro- 
cedures de travail, cultures, competences des individus et des collectifs de 
travail... La regulation sociale s'interesse a la formation et aux impacts de 
ces regies sur I'organisation. 

■ Pour les sociologues, la competence est globale et situationnelle. Est compe- 
tent celui ou celle qui met en oeuvre des connaissances, des modes de fonc- 
tionnement cognitifs, relationnels et operationnels -reperes par des 
comportements - adaptes et efficaces dans un contexte donne. Les gestion- 
naires declinent cette competence en competences reperables et gerees 
dans une logique de portefeuille. Elies sont listees dans des referentiels qui les 
classent souvent en France selon le traditionnel triptyque « savoirs, savoir-faire, 
savoir-etre », tandis que le modele nord-americain est plus base sur les traits 
de personnalite, s'appuyant en cela sur une conception plus psychologique 
de la competence, qui trouve ses sources dans les travaux sur les aptitudes. 


Ces demarches de regulation et de conceptualisation de la part des profession- 
nels et des chercheurs, auxquelles cet ouvrage apporte sa contribution, devraient 
permettre de faire du coaching une reelle innovation dans le domaine du mana- 
gement des RH, par «• I’introduction de programmes, de politiques, de pratiques ou 


1 . P. Vernazobres, « Le coaching, revelateur et vecteur de nouveaux modes de regulation sociale en 
entreprise ? », Revue intemationale de psychosociologie , vol. XII, n°27, 2006. 

2. P. Zarifian, Le Modele de la competence , Editions Liaisons, 2001. 


298 


Le coaching : mode ou innovation managerial ? Les pratiques des soci£t£s du CAC40 


de systbnes nouveaux congus pour avoir une influence sur I’attitude ou le comporte- 
ment des salaries dans I’objectif d’optimiser la transformation du travail en 
performance » l . 
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Chapitre 8 


Le DRH est-il un coach ? 


Michel Perchet 


C'est surement une opportunity de devenir le veritable coach de I'entreprise ; le 
leader qui accompagne les hommes, developpe des organisations qui permet- 
tent la performance, la creativite et I'epanouissement, qui n'est plus I'otage des 
rigidites du code du travail et des institutions dites representatives et qui, du 
coup, se focalise sur la dynamique humaine et I'orchestration des talents ; la est 
peut-etre le role du DRH du xxi e siecle : accompagner vers le succes. litre, en 
somme, celui qui degage la piste pour que le talent s'envole. 


Aider 

Etre coach precede d’une veritable vocation, car il faut etre un pro des res- 
sources humaines et des differents sujets qui concernent les responsabilites de 
ce role. Et avoir « le gout de l’autre », avoir une veritable empathie, declencher 
la confiance, etre courageux, ouvert, tolerant, ferme et optimiste. Ne rien vou- 
loir en retour (l’on sait que la gratitude est une maladie du chien non transmis- 
sible a 1’homme !). Car quel plaisir de voir un homme se reveler et reussir, quel 
plaisir de bousculer I’entreprise ; la sont les recompenses. Dans ce domaine, le 
petit signal de retour viendra le plus souvent de la personne la plus simple qui 
aura ete eclairee, car c’est la relation et non pas le statut qui est la reference dans 
ce cas. Il faut faire les choses serieusement, et sans jamais se prendre au serieux, 
surtout dans ce domaine. Et puis il faut, si Ton veut exercer la dimension coa- 
ching, etre bien dans sa peau et dans sa tete ! 
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J’ai voyage dans trois superbes entreprises (Club Med, Disney, La Fnac) et fait 
de belles decouvertes en exergant differentes fonctions et responsabilites ; de 
GO dans les villages, puis chef de village, j’ai ensuite orchestre des directions, 
me retrouvant ainsi dans les comites executifs de ces entreprises. Ceci m’a 
permis d’ avoir vecu et vu les entreprises et leurs equipes sous differents angles 
et dans des situations, des cultures et des metiers divers. J’ai vecu au coeur des 
equipes, au contact des clients, dans la diversite. Decouvrant des artistes, des 
pays, des hommes de nombreux univers - du president a l’homme politique, 
en passant par le vendeur de micros et le paysagiste. Appreciant les vertus du 
nomadisme, qui permet de redecouvrir tous les six mois de nouveaux horizons, 
des situations et populations variees, et ainsi de developper l’agilite essentielle 
pour s’ adapter. Appreciant ces voyages dans trois entreprises a fortes cultures et 
personnalites, et ainsi a meme de comprendre qu’il est essentiel de respecter les 
heritages si Ton veut veritablement faire evoluer les choses ; le changement 
demande la comprehension de l’ADN de l’entreprise et du travail effectue par 
les hommes au fil du temps. Appreciant les passages d’une culture mediterra- 
neenne (Club Med) a une culture americaine (Disney) puis une culture entre- 
preneuriale (Groupe Pinault-Printemps-Redoute) et decouvrant la richesse 
d’autodidactes comme celle des hyperdiplomes de France et d’Amerique ; et 
constatant, a travers toutes ces differences, qu’au fond les acteurs de ces entre- 
prises ne sont que des hommes ! Portant un regard attentif grace a ces voyages 
dans le monde, ces differentes fonctions exercees, sur ces differents individus 
rencontres aussi bien dans l’univers des vacances que professionnel ; et sachant 
qu’il est toujours interessant de voir le meme homme en bermuda puis en 
cravate ; de le cotoyer, qu’il soit Asiatique ou Americain, Marocain ou Frangais. 

Aretenir 

Mon experience m'a revele la suprematie de I'individu et sa capacite de pro- 
I gresser en construisant. 
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Le coaching. . . vaste programme ! 

Si vaste qu’il a permis l’eclosion de nombreuses vocations, surement trop 
nombreuses pour etre toutes credibles et legitimes ; ce qui permet d’ailleurs de 
distinguer les veritables pros... des autres. 

Une matiere tres serieuse, trop serieuse ; evitez done de vous prendre au serieux 
en l’exergant ! J’ai, par desir de comprendre, suivi un seminaire pour decouvrir 
les differentes techniques de coaching, et j’en ai conclu, alors que je crois avoir 
un regard attentif sur les hommes et les entreprises, que ce metier demande 
d’enormes connaissances pour etre exerce. Mais j’ai vu aussi la teneur des parti- 
cipants qui allaient ensuite se lancer : quelle presomption parfois ! II y a quel- 
ques pros a qui il manque la connaissance de l’entreprise ; et quelques tres rares 
grands pros qui connaissent et 1’homme et les entreprises, et qui peuvent du 
coup etre declencheurs de choses utiles. J’ai le sentiment qu’il faudrait coacher, 
de fait, beaucoup de coachs ! 

Et l’homme a-t-il besoin de coach puisque, dans la grande majorite des cas, 
e’est en observant et en agissant aux cotes de leaders exemplaires que Ton pro- 
gresse le mieux ? On ne peut pas tout savoir sur les hommes, et puis il faut 
connaitre les differentes fonctions des entreprises, leur ADN, leurs dimensions 
strategiques pour mieux accompagner leurs progres et leurs progressions. Le 
« changement », terme employe actuellement partout, est essentiel car il faut 
etre en mouvement. Mais, franchement, cela fait tout de meme quelques mille- 
naires que le monde change et que l’homme progresse ! 

Pour le DRH, il s’agit de se dire que les hommes ne sont pas des ressources, 
mais ont des ressources et, du coup, que sa mission est d’orchestrer les talents et 
de degager les pistes en travaillant sur les organisations et en considerant les 
points suivants : 

• Ne pas transformer la complexite en complication en se rassurant dans un 
exces de process, processus qui perdent de vue la finalite et le devoir d’agi- 
lite. 

• L’agilite est necessaire pour que l’homme puisse inscrire son talent dans 
une dynamique creative. 

• Il faut de la proximite, mais pas de promiscuite. 

• Ne pas vouloir l’adhesion, mais plutot l’engagement des hommes, ceci 
laissant la place a la liberte de choix. 
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C’est un role qui devrait se « dedouaner » des jeux de pouvoirs des directions et 
de toutes les bonnes raisons qui fossilisent. Ne pas etre otage du code du travail 
et des instances dites representatives, mais au contraire : 

• Etre entraineur, en termes de developpeur des hommes et des organisa- 
tions. 

• Avoir un peu d’optimisme, At fun ! 

• Avoir une boite a outils de mesure, de process auxquels on ne donne pas 
de la demesure ; ce sont de mauvais alibis, je crois. 

• Ponderer, en termes de grands mots, de slides , de mails et de boites vocales 
qui sont surement des instruments de diffusion de l’information, mais pas 
de communication. 

Le developpement de l’individu au coeur de la performance ? Et si c’etait vrai ? 
Dans ce cas, il faut : 

• L’ecouter et l’entendre, lui laisser de l’autonomie, lutter contre les irri- 
tants, etre exigeant car la performance fait du bien ! 

• Mettre le talent au coeur de l’echange ; cela apporte du souffle et de la pro- 
fondeur a la relation. 

• Permettre le developpement des habilites. 

Aretenir 

Six attitudes de management peuvent servir : 

• Voir vrai (revisiter d'un ceil critique, stimuler la curiosite). 

• Parler vrai (pour eclairer, encourager). 

• Avoir le sens du temps (qu'il soit un acteur actif qui donne le rythme) 

• Maitriser la complexite (ne pas se noyer). 

• Porter haute I'ambition (une force de propulsion audacieuse). 

• Faire ensemble (donner du sens et le sens). 

V 
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Differentes escales 

Voyage dans la galaxie des presidents 

J’ai eu la chance de travailler avec et pour : 

• Club Med : Gilbert Trigano, Serge Trigano. 

• Disney : Michael Eisner, Philippe Bourguignon, Steve Burke, Gilles Pelisson, 
Jay Rasulo. 

• PPR (Groupe Pinault-Printemps-Redoute) : Serge Weinberg, Frangois- 
Henri Pinault, Jean-Paul Giraud, Denis Olivennes, Bertrand de Talhouet, 
Christophe Cuvillier, Bruno Cremel. 

Ne voyez surtout pas dans cette liste une volonte de valorisation de ma per- 
sonne. Elle souligne simplement la chance que j’ai eue de pouvoir observer 
d’une maniere proche des acteurs, dans des situations complexes, d’avoir 
connu ainsi des eclairages qui m’ont donne des convictions fortes sur la 
maniere de piloter des entreprises. II fut interessant de constater qu il n’y a 
aucun modele, du visionnaire au gestionnaire, de l’autodidacte au super- 
diplome, mais seulement des approches differentes, des « anciens » et des nou- 
veaux, de 30 a 70 ans... 

Henri Giscard d’Estaing m’a montre que Ton peut transformer en respectant 
un bel heritage. Honore Bonnet, quel coach de la tres grande equipe de France 
de ski alpin ! Et des acteurs comme Laurence Berman Clement, Dominique 
Cocquet, Yann Caillere qui conferent des approches et regards riches, et mon- 
trent que des personnalites denses dans une meme equipe apportent un veri- 
table plus dans une dynamique de tensions positives. La tournante revele aussi 
le courage et l’audace, et cela a ete demontre par Philippe Bourguignon lors du 
redressement d’EuroDisney. Enfin, la liste serait longue de ces multiples ren- 
contres, situations qui ont enrichi le sujet. 

Tous ont une exigence, un desir de reussir et de faire reussir, du courage (sauf 
un, et il faut le vivre pour comprendre pourquoi l’entreprise pourrait devenir 
ennuyeuse et pourquoi, en fin de compte, un bon coaching pourrait etre utile). 
Il est interessant de voir les differences en termes de recrutement et de compo- 
sition des equipes, et les effets demultiplicateurs induits. 
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Bien qu’il n’y ait aucun modele, il existe pour moi deux magiciens, au demeu- 
rant tres differents : Gilbert Trigano et Serge Weinberg. Et puis - comment 
detecter Napoleon sous Bonaparte ? - Steve Burke et Gilles Pelisson se sont 
totalement reveles dans leurs nouveaux roles. 


Remarques en tous genres... 

Oui pour les ecoles de management, mais avec une pointe d’education aussi a 
la modestie car le monde bouge vite. 

Oui pour conjuguer manager ET leader car il faut gerer ET entrainer. 

Oui pour une grande adaptability en fonction de l’environnement. 

Oui pour une ambition forte permettant la perseverance necessaire pour 
exercer ce role de president. 

Du coaching pour eux ? Non, mais des conversations ouvertes, courageuses et 
profondes. Ils ne sont que des hommes qui regoivent une pression enorme. De 
grandes forces et fragilites, gerant des paradoxes ; il faut pour cela etre « bien 
dans ses pompes » ! 

Le PIB et le CAC 40 ignorent le facteur humain et pourtant je confirme que 
c’est un sujet d’interet pour eux aussi. 

Le « vrai » chef, adapte a toutes les circonstances, n existe pas : Roosevelt, 
Kennedy, Churchill, de Gaulle sont DES PERSONNALITES DIFFERENTES. 

L’ entreprise se transforme periodiquement, par revolutions successives en fonc- 
tion des contraintes de l’environnement et des objectifs poursuivis. La bete 
strategique est pratiquement impossible a apprehender dans son entier ; c’est 
trop complique, trop aleatoire et trop dependant du caractere des hommes et 
des circonstances. 


A retenir 


Ce voyage montre la complexity du role de dirigeant, et la richesse des diffe- 
rences dans des univers et des challenges divers. 
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Voyage dans la galaxie des equipes 

J’ai pu decouvrir les dimensions multiculturelles, marquees par des sensibilites 
et susceptibilites, mais riches d’eclairages. On realise d’ailleurs que des equipes 
qui ont un projet en commun (un projet qui a du sens) fonctionnent parfaite- 
ment ensemble ; que la mixite et la diversite se vivent tres bien quand on n’y 
met pas de « politique ». J’ai pu decouvrir que le mot « gentil » est universel, 
meme s’il est parfois per^u comme un defaut dans le monde d’aujourd’hui, car 
il touche le coeur de l’autre et le reconnait. II n’exclut pas l’exigence, mais exclut 
le paternalisme et la demagogie, et done devient du coup elegant. 

Qu’ils soient dans les entreprises ou en vacances, ils ne sont que des hommes : 
du president au GO qui lui apprend a nager. A la meme table, ils dejeunent des 
memes mets ; au spectacle, ils rient de la meme chose ; devant le beau, ils res- 
sentent les memes emotions. Mais il ne faut pas le dire ! 


II faut arreter: 

• de blameretdegeindre; 

• de realiser des transactions : creez des relations ! ; 

• de demander des imaginatifs, a condition qu'ils ne soient ni emotifs ni 
instables ! ; 

• de definir des taches : proposez des projets enthousiasmants ! 


Donner du sens, passer d’une approche de « survie » des meilleurs a une 
approche de « developpement des plus talentueux ». Se confronter a des situa- 
tions qui permettront de se developper. Malgre la similitude de nos cerveaux, 
nous agissons differemment, possedons des qualites uniques, avons des gouts, 
desirs, espoirs, reves et peurs qui nous sont propres. Le bonheur humain est 
compose de tant de pieces qu’il en manque toujours... Entre naissance et mort, 
la vie offre un grand nombre d’opportunites et de defis ! 

Voyages dans les univers des grandes religions et des philosophes 

Dans chacune des cinq plus grandes religions (hindouisme, bouddhisme, 
judaisme, christianisme, islam), il y a beaucoup de variantes. Les conceptions 
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de Dieu, du Monde, du Paradis, du Salut, des Hommes sont differentes. Les 
visions des « Fondateurs » sont differentes. Et puis, reconcilier scientifiques, 
theologiens et philosophes serait necessaire. 

L’humanisme a pour fin la personne humaine ; pour avancer, l’homme a sans 
cesse besoin de se remettre en question et de le faire en fonction du monde 
dans lequel il vit, en fonction de sa nature et de son histoire. 

La philosophic est un cheminement privilegie de I’esprit qui permet de faire 
des differences. Pour un biologiste, la cellule embryonnaire nest quune 
cellule ; pour un philosophe, cette cellule a une dme spirituelle (elle a un 
code genetique, elle est un projet humain) ; et pour un theologien, elle est 
enfant de Dieu ! 

Pour comprendre la realite, il faut surement passer en revue toutes ces dimen- 
sions, differentes mais devant etre reconciliables et reconciliees. La encore, 
lorsque Ton parcourt les ecrits sur les religions, les pensees des philosophes ou 
les recherches des hommes de sciences, on se dit que pour « la matiere 
humaine », la recette n’a pas encore ete trouvee. Et pourtant, ce sont des pen- 
seurs eminents qui, depuis des siecles, se sont penches et se penchent sur la 
question de la dimension humaine. 

De surcroit, dans F entreprise, il faut raj outer la connaissance des differents 
roles, la culture, l’histoire, les enjeux et problematiques, les paradoxes, les 
dimensions strategiques, l’environnement ; cela pour accompagner le progres 
humain et les dynamiques necessaires a la performance. Quelle belle humilite il 
faut avoir ! 


Nejamaisoublier: 

• Quand on est responsable, on ne laisse pas de place entre le dire et le faire. 

• Sur la porte de votre bureau est inscrit : responsable I 

• La marque d'une entreprise nous rend de fait plus grands que nous ne 
sommes. Alors, pas d 'arrogance ! 

• La relation vaut mieux qu'une communication confondue avec information 
(mails...). 
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Votregomme : le grand art, c'estd'oublier pour mieuxapprendre. 

Ilya toujours un territoire, meme restreint, sur lequel il est possible d'agir et 
qui depend de vous. 

Risque zero signifie perspectives nulles. 

La banalisation n'est pas inevitable ! 

Le bon sens consiste a comprendre avant d'agir ! 

L'essentiel n'est pas de savoir ce qui sera fait demain, mais ce qui doit etre 
faitaujourd'hui pour affronter les incertitudes de demain ! 

Attention aux concepts brillants et artificiels. 

II n'y a pas de modele ideal, pas d e success story reproductive. 

On n'est pas oblige d'etre triste et pessimiste pour avancer. 


Voyages dans les univers des gourous des ecoles de management, 
des gourous coachs et psychologues 

Drucker, Kotter, Collins, Whitmore, Mintzberg, Goleman, Lenhardt, Chavel, 
Angel. . . Et aussi les ecrits de Jacques Welch ou les lectures sur Carlos Ghosn, 
Richard Branson, etc. Les lectures de ces auteurs et d’autres furent des decou- 
vertes et ouvertures pour moi. Je vais peut-etre vous paraitre idiot en vous 
disant que tout cela me semble bien complique avec une semantique a decoder, 
il est vrai sur des sujets pas vraiment simples. Je reconnais que leurs recherches, 
leurs experiences enrichissent ce vaste et complexe domaine, et en meme temps 
je suis effraye en pensant au nombre de coachs qui se disent pouvoir deployer 
toutes ces techniques. Bravo ! 

Je crois qu’il faut rester curieux et ouvert, mais tout de meme etre lucide. En 
effet, le conseil en management, les techniques de coaching, suivent aussi des 
modes. C’est une industrie florissante - d’ailleurs je prends des parts de 
marche ! Une industrie qui vend des produits et concepts manageriaux et qui, 
plus tard, vend l’antidote de ce qu’elle a mis en place, merite d’etre respectee au 
moins pour sa creativite ! Mais une question demeure : en terme d’efficacite, 
qu’apportent veri tablemen t les modes manageriales aux entreprises ? 
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Pour aller plus loin 


■ Osez ! 

■ Restez ouvert, curieux, et a I'ecoute. 

■ Soyez courtois (faire la gueule est mal eleve, et le sourire est le « geste » le 
plus courtois qui soit). 

■ Devoilez votre savoir-vivre, temoignez de I'attention et de la delicatesse. 

■ Soyez gentil (meme si cela n'est pas a la mode et n'a pas bonne presse). 

■ Prenez soin des autres, ce n'est pas si idiot, c'est meme efficace au travail. En 
fait, c'est un antidote au stress, pa booste le moral et c'est contagieux ! Et, 
au fond, cela a un impact assez universel I 

■ On apprend en faisant ; en regardant de bons exemples. 

Essayez I Mais n'hesitez pas aussi a « virer les sales cons », surtout quand ils ont 

de grandes responsabilites, mais toujours avec respect. 

Bien sur, Ton se doit d’etre ouvert, de recevoir les avis de grands cabinets de 
conseil ; de chasseurs de tetes qui souvent vous parlent pendant quarante 
minutes des diplomes du candidat, pendant dix minutes de sa capacite a 
changer cinq fois d’ entreprise en dix ans, signe d’adaptabilite et done que tout 
cela vaut tres cher - ce qui permet au cabinet qui a fait monter les encheres de 
recevoir de bonnes fees !. . . Alors oui, ce sont des prestataires indispensables et 
n’hesitez pas a echanger avec eux sur la personnalite du candidat et son adequa- 
tion avec l’ADN de votre entreprise, meme si dans ce domaine les reponses ris- 
quent de vous sembler un peu courtes ! II n’empeche, utiliser tout cela en 
pleine luddite, c’est permettre de revisiter les pratiques dans les entreprises et, 
comme nul n’est prophete en son pays, d’apporter des eclairages et de provo- 
quer des debats qui laissent l’entreprise et les hommes vivants. 


II faut : 

• Ne pas se retenir ! 

• Donner le gout de la vie, le desir de faire, d'experimenter. 

• De faction, le desir de faction. 

• Avoir de belles emotions, de la joie de vivre, de I'humour. 
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• Prendre le temps (le temps humain n'est pas le temps financier). 

• Uneenvied'avancer. 

• Avoir des vues larges, ne pas s'enfermer. 

• Veiller a ce qu'une mission de coaching ne soit pas un alibi pour un respon- 
sable, et done un moyen de se defausser. 

• Creer des directions de la creativite, pas de I'administration et du reporting. 

• Une logique participative. 

• Prendre conscience de la responsabilite de simplifier. 

• Etre moins individualiste. 

• Ne pas etre un poids mort bureaucratique. 

• Etre connaisseuren talents. 

• Inventer sa propre identite et coherence. 

• Faire moins, mais mieux. 

• Etre exigeant, ne jamais ceder dans ce domaine. 

• Etreouvertauxautres. 

• Du realisme et de I'utopisme. 

• Rester modeste. 

• Prendre conscience de la suprematie de I'homme sur le systeme. 


Toujours aider pour grandir et progresser ensemble 

Et comment va I’homme ? Comment va la femme ? N’oubliez jamais de poser 
et de vous poser cette question. Sous reserve qu’elle soit authentique et sincere, 
elle vous ouvrira des tresors. Et surtout, gardez les reponses pour vous : e’est un 
devoir de respecter 1’ouverture de « l’autre ». 

Le DRH est-il un coach ? Oui. En tout cas, il doit le devenir. . . 
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Chapitre 9 


Coaching et developpement 
des ressources humaines : regards croises 


Catherine Chouard 


Rencontre entre le regard institutionnel d'un DRH d'entreprise prescripteur de 
coaching et son regard personnel en tant que coache. 


Vous avez dit « coaching » ? 

L’un des premiers reflexes du novice, lorsque Ton evoque le recours a un coa- 
ching, est d’imaginer un dispositif introspectif, voire therapeutique, destine a 
sonder l’interieur abyssal d’un individu pour en referer par le menu a sa 
hierarchie ! « Vous n’allez tout de meme pas me proposer un psy ! » Quel DRH 
n’ a jamais ete confronte a une telle reaction ? 

Peur, inconfort, mais aussi envie, curiosite, enthousiasme font partie de la 
gamme etendue des etats que l’enonce de cette pratique suscite. Pourquoi une 
telle charge emotionnelle ? Parce que c’est bien d’emotions qu’il s’agit, meme 
dans l’univers soi-disant rationnel du monde professionnel. Sans occulter les 
questions sous-jacentes au recours au coaching, seront developpees les condi- 
tions qui contribuent a sa reussite. Puis, c’est un regard plus personnel qui sera 
porte sur ce qui fait que le coaching va bien au-dela d’une reponse a un cahier 
des charges. 
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Regard de DRH 

Au sein de grands groupes, le DRH vient en accompagnement d’enjeux de 
croissance soutenue, d’internationalisation, de cotation en Bourse, d’ acquisi- 
tions, de reorganisation, d’ innovation, de qualite de service, de maitrise des 
couts. . . Ces defis collectifs s’imposent a chacun de fagon de plus en plus rapide 
et complexe. Conjuguer 1’ acceleration du temps des entreprises dans leur 
course a la performance et le temps necessaire a l’adaptation des comporte- 
ments humains devient un enjeu cle. Comment eviter un choc frontal de ces 
temps differents ou un decrochage tres prejudiciable, tant au plan humain que 
social ou economique ? Ce risque de decalage croissant des rythmes et besoins 
a conduit au developpement d’un marche de services en amont et en aval du 
contrat de travail, tant de preparation a Faeces a l’emploi (insertion, prequalifi- 
cation, formation. . .) que d’aide au repositionnement professionnel (outplace- 
ment...). 

En proposant un espace-temps de sas, propice a /’ interrogation , a la recherche 
de possibles et au passage a I’action, le coaching vient prendre sa place dans 
une gamme de services a disposition durant I’exercice meme du contrat de 
travail. L’une deses caracteristiques est d’offrir I’opportunite dune reconcilia- 
tion entre le temps d’entreprise toujours en acceleration, et le temps interieur 
souvent meconnu ou neglige. 

Coaching et performance d'entreprise : reconcilier I'inconciliable 

Les modes d’organisation, souvent tres decentralises avec des lignes hierarchi- 
ques courtes, reposent sur une plus grande responsabilisation des personnes. 
Au-dela des competences techniques propres a chaque metier, il est attendu de 
chacun une « intelligence de situation », une capacite de sensibilite immediate 
aux enjeux, et surtout une mise en oeuvre instantanee des comportements et 
attitudes adequats. La rapidite de mobilisation des competences techniques, 
comportementales, emotionnelles selon le bon dosage est essentielle, surtout 
en situation de resolution de problemes. Or, les personnes qui y sont confron- 
tees les rencontrent de plus en plus souvent pour la premiere fois. Dans un 
contexte ou les problematiques qui se presentent sont uniques, les solutions a 
trouver sont elles-memes uniques. Leur recherche offre l’opportunite d’un plus 
grand interet au travail, d’un depassement de soi. Elle est aussi parfois ressentie 
comme une plus grande solitude face a l’impossible aveu de ne pas savoir 
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comment faire, et ceci quel que soit le niveau de responsabilites. Repetition de 
ce qui a reussi precedemment et qui trouve ses limites, perte de confiance en 
soi, doute sont autant de modalites de defense et de signaux d’appel a l’aide. 
Mais a qui faire part de son trouble sans se sentir juge ? 

En outre, la performance globale de l’entreprise repose, entre autres, sur sa 
capacite a faciliter l’autonomisation de ses collaborateurs pour leur permettre 
d’inventer rapidement les reponses adaptees aux defis a relever. Plus que son 
offre de produits ou de services qui est, in fine, copiable par ses concurrents, 
c’est son « capital immateriel », sa capacite a generer de l’intelligence collective 
pour se mouvoir dans des environnements complexes qui constitue son veri- 
table avantage competitif durable. L’investissement dans le developpement des 
ressources humaines, tant au plan collectif qu’individuel, devient plus que 
jamais strategique, preuve en est l’augmentation significative des creations 
d’universite d’entreprise. 

Le recours au coaching en est un des leviers puissants. Son mode operatoire en 
face a face lui confere un espace privilegie propre a l’accompagnement « sur- 
mesure ». Sa montee en regime est une resultante entre la volonte des entre- 
prises de mieux preparer leurs collaborateurs a faire face a des situations nou- 
velles, et la recherche menee par ceux-ci d’un miroir leur permettant de 
« reflechir » pour trouver en eux leurs ressources et decisions d’ actions. Pour 
autant, en ce qu’il favorise la prise de conscience individuelle, le coaching pre- 
sente un caractere subversif : les entreprises y sont-elles pretes, en ont-elles 
envie ? 


Tous coachs ? 

Le DRH est un « ouvreur » : il detecte les collaborateurs susceptibles de pou- 
voir etre aides par un coaching. Il est souvent le premier interlocuteur auquel 
un salarie s’adresse lorsqu’il a des questionnements personnels qu’il ne souhaite 
pas forcement partager avec sa hierarchie. Il devient alors le tiers, interne a 
l’entreprise, entre l’interesse et sa hierarchie, qui peut aider a mettre a plat les 
problematiques et proposer des hypotheses de resolution. Toutefois, son role a 
des limites car il participe au « pouvoir d’organisation » de l’entreprise et 
assume une responsabilite devaluation et d’aide a la decision dans des 
moments cles, comme notamment le recrutement, la promotion, le depart 
d’un collaborateur. . . 
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Ces limites sont encore plus rapidement atteintes lorsque Ton parle du 
« manager-coach », vocable qui prete a confusion. S’il convient de developper 
en entreprise un veritable « etat d’ esprit coaching » qui consiste a favoriser les 
occasions et modalites de developpement des collaborateurs, et pour cela d’y 
preparer les managers de proximite, en revanche il est necessaire de bien distin- 
guer leurs attributions respectives. Les confondre pourrait laisser place a des 
derives dans l’usage d’informations recueillies au cours du processus de coa- 
ching qui, par nature, replace l’individu dans sa realite globale - profession- 
nelle, sociale, familiale, privee. C’est justement pour ne pas etre juge et partie 
ni « apprenti sorcier », reconnaissant qu’il n’en a pas forcement la competence 
technique et humaine, que le DRH aura recours a un autre tiers, exterieur a 
1’ entreprise : le coach. 

Principe d'exclusivite ou d'universalite ? 

Le coaching est-il reserve a une elite ? Est-il un nouveau signe de reconnaissance, 
d’appartenance a un statut social ? Est-il negotiable lors de l’etablissement d’un 
contrat de travail comme element complementaire de la remuneration ? Autant 
de questions qui mettent en lumiere le caractere encore tres reserve du recours au 
coaching. Pourtant, son principe meme d’accompagner l’individu dans l’atteinte 
d’un objectif professionnel ne le rend-il pas, par nature, universel et accessible a 
tous ? 

A quand la creation d’un droit universel pour chaque salarie a se faire accompa- 
gner dans sa recherche de mieux-etre, et done de performance au travail, grace 
a un droit individuel au coaching (DIC) dont les modalites pourraient s’appa- 
renter a 1’actuel droit individuel a la formation (DIF) ? 

Les ingredients d'un coaching reussi 

En prealable, le recours au coaching suppose de porter un certain regard sur la 
capacite humaine a s’ adapter et a progresser. A ses detracteurs qui clament 
qu’« on ne fait pas d’un ane un cheval de course », il sera suggere de se rappeler 
F extraordinaire capacite d’inventivite, de courage, de prise de risques, de 
depassement mobilisee par les humains dans certaines situations (maladie 
grave, exploit sportif, defi personnel...). Alors, pourquoi n’en seraient-ils pas 
capables en situation professionnelle ? Cela devrait etre plus facile ! Peut-etre 
ne sont-ils pas suffisamment stimules ou mis en confiance pour aller chercher 
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en eux les ressources necessaires ? Le recours au coaching s’inscrit dans ce cadre. 
II ne s’impose pas, il se propose. II s’adresse a un sujet sain et n’est ni une presta- 
tion de conseil, ni une formation, ni une therapie. Il vient repondre a un besoin 
d’ amelioration de la performance en situation professionnelle et debouche sur 
un plan d’ actions conduisant a des resultats observables. 

D’oii l’importance de definir l’objectif du coaching de fa^on conjointe entre 
l’interesse et le prescripteur, puis avec le coach. C’est en prolongeant la phrase : 
« Le coaching sera reussi si. . . » que seront mis en evidence les criteres de 
mesure de son resultat, en toute clarte entre les parties prenantes. Plusieurs 
questions meritent reponses au cours de 1’ elaboration du cahier des charges : 
qui prend l’initiative, avec quelle intention, et qui paie ? Apparemment ano- 
dines, elles mettent en evidence le degre d’implication et de transparence de 
chacune des parties en presence. De meme, la duree du coaching, la frequence 
des seances, leur lieu (interne ou externe a l’entreprise) sont a determiner, tout 
autant que les modalites de partage d’information entre les parties prenantes 
durant le processus de coaching. L’interesse doit savoir quand, sous quelle 
forme et sur quels sujets son coach est susceptible de restituer de l’information 
a son employeur. Le mieux est de le prevoir en sa presence, ce qui contribue a le 
responsabiliser. Reste a choisir le coach et a se mettre d’accord sur le prix ! S’il 
est de la responsabilite du DRH de constituer une preselection de quelques 
coachs dont 1’ experience, le professionnalisme, la deontologie, les modalites de 
supervision et les references sont verifies, en revanche, il est essentiel de laisser 
le choix final a 1’interesse. En eflfet, le confort relationnel ressenti durant la mise 
en presence est determinant dans la reussite du coaching. 

La diversite des offres de coaching tient au fait qu’il y a autant d’approches que 
de coachs ! Pour contrebalancer ce foisonnement, s’est mis en place un mouve- 
ment qui presente l’avantage de rationaliser les pratiques par des dispositifs de 
certification nationaux, voire internationaux. C’est un mecanisme de regula- 
tion classique sur les marches en emergence. Toutefois, le paradoxe serait de 
vouloir standardiser a outrance une pratique dont le resultat attendu est une 
creation sur-mesure propre a la logique du vivant emanant d’une relation 
d’etre a etre. 
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A quand la creation d'un droit individuel au coaching (DIC) ? 

Ne pas confondre « manager-coach » et « etat d'esprit coaching ». 

Proposer le coaching, ne pas I'imposer et laisser le choix final du coach au 
coache. 

Clarifier en amont les roles respectifs du manager, du DRH et du coach vis- 
a-vis du coache. 

Etablir un cahier des charges partage entre les parties, definissant notam- 
ment I'objectif professionnel a atteindre. 

S'accorder sur les modalites de partage d'information pendant le coaching, 
tant avec I'interesse qu'avec sa hierarch ie. 


Le coaching ne se raconte pas, c’est ce qui lui confere un caractere mysterieux 
qui attire ou fait fuir. 11 peut deranger car il fait revisiter des approches plus 
larges que la seule capacite de developpement en milieu professionnel. En tant 
que DRH prescriptrice - et par curiosite personnelle il m’est apparu comme 
une evidence que le seul moyen d’en saisir la teneur etait de l’aborder de l’inte- 
rieur, le vivre, 1’ experimenter, seule puis avec mon equipe et plus avant de m’y 
former. Avant d’en partager les enseignements, je commencerai par rappeler 
1’histoire du homard. 

Le syndrome du homard 

Pour grandir, un homard doit changer de carapace. Aussi opere-t-il une mue 
durant laquelle il va se mettre a nu le temps necessaire a la constitution de sa 
nouvelle carapace. Le temps de cette transformation comporte une vulnerabi- 
lity dont il sait qu’elle est tres attendue par ses predateurs. Pour preserver sa vie 
durant cette periode de fragilite, il va chercher a se mettre a l’abri. La condition 
de sa croissance est d’ accepter de lacher l’ancien, trop etroit, pour acceder a sa 
nouvelle dimension et s’y habituer. Le processus est ineluctable : la poursuite 
d’une vie meilleure passe par un temps - dont la duree est d’ailleurs 
inconnue - de sensations nouvelles entre douleur et plaisir, entre desir/peur de 
vivre et peur/desir de mourir. Ce syndrome du homard qua choisi Framboise 




Regard personnel 
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Dolto pour le passage de l’adolescence pourrait tout autant illustrer dans la 
vie professionnelle ce moment sensible de passage d’un etat a un autre 
qu’accompagne le coaching. Prise de fonction, promotion interne, change- 
ment d’organisation, periode de tension avec son equipe ou son manager, 
interrogation sur son avenir professionnel. . . sont autant de periodes de fragi- 
lite, de moments de transition entre un passe connu et maitrise a lacher et un 
futur en devenir. 


Avoir un ceil nouveau 

Dans la plupart des contextes professionnels, la vulnerability est taboue. Syno- 
nyme de faiblesse, elle est consideree comme une maladie honteuse que Ton 
cache pour eviter le risque de se faire rejeter de la communaute de travail. Elle 
active le plus souvent un reflexe de passage en force, de repli sur soi pour mobi- 
liser ses propres ressources et demontrer ainsi a l’univers entier qu’il est possible 
d’y arriver tout seul. En cas de reussite, le regard des autres n’en sera que plus 
nourricier, ou plus destructeur si la reussite n’est pas a la hauteur de l’attente. 

Mais de quel regard s’agit-il ? Le coaching permet de distinguer la projection 
du regard des autres de son propre regard. En aidant a faire avec qui Ton est, en 
interrogeant sur le comment plutot que sur le pourquoi, il donne l’occasion de 
porter un oeil neuf. Pour autant, l’acuite de ces moments d’interrogation rend 
imperatif le respect de regies de protection. Le coaching est un espace-temps 
privilegie pour operer sa mue en toute securite. Il autorise la quete, la « queste », 
la question. Il donne l’occasion de liberer la parole et l’energie, d’expliciter les 
non-dits, de mettre des mots sur les maux. Grace a l’ecoute active et la pratique 
du feed-back, il va progressivement faire emerger les reponses qui existaient 
deja en soi. Identifier ses contradictions, ses repetitions, s’essayer a construire 
des scenarii pour en sortir, se tromper, recommencer, suppose pour le coache 
d’etre rassure par son coach. Ce dernier incarne le miroir grossissant dans 
lequel le coache va se regarder, aussi est-il essentiel qu’il respecte de solides 
regies de confidentialite, de deontologie et de professionnalisme. Cette disci- 
pline se retrouve tant durant les seances de coaching, a travers notamment la 
bienveillance, la suspension de jugement et la subjectivite assumee, qu entre les 
seances dans le dispositif de supervision. C’est cette rigueur que le coach 
s’ applique a lui-meme qui nourrit la confiance et est gage de qualite. Mais 
alors, en quoi le coaching se distingue-t-il d’une demarche de developpement 
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personnel ? En ce qu’il s’appuie sur la realite de travail, terrain d’aventures 
parmi d’autres a la connaissance de soi et qu’il debouche sur un plan d’ actions 
concret, inscrit dans le temps. 

S'autorisera Etre 

Les entreprises d’aujourd’hui ont un besoin vital d’aller vite, toujours plus vite 
pour assurer leur competitivite, et done leur perennite. Elies sont dans une 
recherche permanente d’« alignement » rapide entre les besoins de leur marche, 
leur vision, leur strategic et leurs plans d’ actions collectifs et individuels. II en 
est de meme pour les personnes qui y travaillent. Elies recherchent une 
congruence entre leurs valeurs, leurs principes de vie et leurs actions au quoti- 
dien. Pour etre harmonieux, ce double processus d’ alignement suppose une 
entree en resonance. En quoi le coaching peut-il y contribuer ? 

Le coaching cree un raccourci en ce qu’il accelere la prise de conscience du 
coache. Si le homard subit son etat, l’humain a capacite pour le modifier rapi- 
dement. Le simple fait de porter une realite a la conscience claire produit une 
fulgurance qui peut deboucher immediatement sur une modification de 
comportement, sur une decision d’action. En considerant le coache dans sa 
globalite - mentale, emotionnelle, affective -, le coach l’aide a (re)prendre 
contact avec son corps, ses sensations, ses desirs, son temps interieur, son etat 
du moment, et a identifier ce qui lui convient le mieux. Contribuant a trouver 
du sens a son histoire professionnelle, et done personnelle, il permet au coache 
de renforcer son unite et son autonomie professionnelle. 

Enfin, le coaching autorise un detour creatif. Loin de se contenter de faire 
surgir les questions, il opere une ouverture pour oser sa pensee personnelle, 
pousser les possibles au-dela de ce que Ton pourrait faire seul. Si le motif le plus 
frequent de recours au coaching est une attente de « faire mieux », y parvenir 
suppose un passage par l’etat d’« etre mieux ». « Etre mieux pour faire mieux 
ou autrement » pourrait resumer le resultat attendu d’un coaching. 
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Pour aller plus loin 

m « Un vrai voyage de decouverte n'est pas de chercher de nouvelles terres mais 
d'avoir un oeil nouveau. » Marcel Proust 

■ «5i vous voulez de nouveaux resultats, arretez de faire toujours les memes 
choses I » Albert Einstein 

■ « La liberte, c'est le cadre. » Raymond Depardon 

■ « On ne devient pas un autre homme, mais en nous et autour de nous, tout 
change. » Felicien Marceau 

■ « C'est en croyant aux roses gu'on les fait eclore. » Al bert Einstein 

■ « Choisis un travail gue tu aimes et tu n'auras pas un seul jour a travailler dans 
ta vie. » Confucius 

■ «Deviens ce gue tu es. » Paul Valery 


En guise d'ouverture... 

Plus qu’un tiroir ou un outil, le coaching est un processus qui consiste en 
milieu professionnel a accompagner le passage d’un etat a un autre. A cette 
occasion, il offre F opportunity d’ameliorer la qualite de presence a soi-meme. 
En cela, il est un veritable voyage dans un espace secret, sacre, ou tout fait sens, 
a la rencontre de l’autre mais surtout a la rencontre de soi-meme. Il pourrait 
avoir en commun avec la Comedie-Frangaise sa devise : rr Simul et singulis » 
- etre ensemble et etre soi-meme. Le coaching a des regies qui s’apprennent, se 
respectent, et aussi des echappees de l’instant qui relevent de la magie de la rela- 
tion. L’intelligence de coeur vient prendre place aux cotes de l’intelligence de 
situation. A la rationalite des criteres determines dans un cahier des charges, il 
allie l’alchimie : quelque chose echappe. 


Bibliographie conseillee 

A. Sole, Createurs de mondes. Nos possibles, nos impossibles. Editions du Rocher, 

2000. 
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Chapitre 10 


Quelle place en entreprise 
pour le coaching interne ? 


Guillaume Prate 


Comment utiliser le coaching en entreprise de maniere optimale? Le recours 
total ou partiel au coaching interne est-il une option a envisager? Le coaching 
interne peut-il etre aussi efficace que le coaching externe ? Peut-il se pratiquer 
dans des conditions deontologiques satisfaisantes ? Autant de questions que 
j'aborderai dans cette reflexion sur la place du coaching interne en entreprise. 


Comment parler du coaching interne quand on est coach interne ? 

Si le coaching interne semble de plus en plus reconnu comme l’une des formes 
possibles du coaching, les entreprises restent toutefois partagees dans leurs 
choix : recours exclusif au coaching externe, au coaching interne, ou bien 
approche mixte ? Mon objectif, au travers du propos qui suit, est de contribuer 
a la reflexion sur ce sujet. Au-dela du clivage interne/externe, quel est - a mon 
avis ! - le dispositif optimal pour utiliser le coaching en entreprise ? 

Je m’inspirerai bien sur de mon experience dans ce domaine, mais peut-on 
ecrire un article sur le coaching interne quand on est coach interne ? Heureuse- 
ment, je ne suis pas seulement coach interne, mais aussi responsable du coa- 
ching dans l’entreprise a laquelle j’appartiens. Pour eviter - autant que 
possible - que mon coach interne « interieur » vous propose une vision trop 
positive sur le sujet, je me propose de le mettre dans une position delicate en 
vous presentant un dialogue entre deux parties de moi-meme : le coach 
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interne, qui pense que cette approche a du sens, et le responsable du coaching 
qui s’interroge sur le meilleur chemin a suivre pour favoriser le developpement 
du coaching dans son entreprise dans le cadre de sa politique de developpe- 
ment du management. 

Cette approche m’aidera egalement a mener a bien ce travail d’ecriture qui est 
une tache paradoxale pour un coach plus habitue a questionner qua affirmer 
(du moins le croit-il. . 


Dialogue entre le responsable du coaching (RC) 
et un coach interne (Cl) 

CI. - Cher autre et neanmoins moi-meme, je te propose une petite reflexion 
sur le coaching interne. Je l’aurais volontiers menee sans ton aide. En toute nai- 
vete, je serais pret a me croire objectif, mais je me mefie autant de ma naivete 
que de mon objectivite, et te propose done ce dialogue pour que tu me poses 
de multiples questions tres embarrassantes. Et puis je ferai bien sur relire 
l’ensemble par mon superviseur et deux ou trois coachs externes bienveillants. 

Coaching interne : coaching pratique par un coach salarie dune entreprise 
pour des salaries de cette meme entreprise. Les coachs internes ont en general 
dejh effectue un parcours dans cette entreprise. Certains ont mene leur par- 
cours pour devenir coach independamment de leur activite professionnelle, 
et d’autres I’ont fait dans le cadre de V entreprise (celle-ci finangant leur 
formation). 

RC. - Un dialogue ? Volontiers, mais tu sais que je n’aime pas perdre mon 
temps et ce n’est pas a moi que la participation a cet ouvrage a ete proposee. 
J’aimerais done profiter de l’occasion pour reflechir a l’avenir du coaching dans 
notre entreprise. 11 y a bientot six ans que l’utilisation du coaching y a ete 
lancee de maniere structuree. Depuis le debut, nous avons privilegie une 
approche combinant coaching externe et coaching interne, avec un principe 
fort : le coache choisit son coach, ce qui veut dire notamment qu’il ne peut etre 
contraint a utiliser du coaching interne (ce qui est d’ autant plus souhai table 
qu’il n’y a qu’un seul coach interne !). Pour le moment, notre dispositif 
s’appuie sur un certain nombre de coachs externes references, ainsi que sur un 
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coach interne unique - toi. Pour accompagner le developpement du coaching, 
vais-je m’appuyer uniquement sur le coaching externe ou bien utiliser aussi 
davantage de coachs internes ? 

CL - Je suis pret a t’ accompagner dans cette reflexion, sans aucun a priori. Je 
suis ravi car je vais enfin savoir, apres toutes ces annees, ce que je pense du coa- 
ching interne ! 

RC. - II serait temps ! Bon, fais tout de meme attention, cet ouvrage est serieux. 
Petite question prealable : n’est-il pas audacieux que nos fonctions soient 
cumulees par la meme personne ? L’un de nous deux ne devrait-il pas rendre 
son tablier ? 

CL - Je t’en prie, fais done ! 

RC. - Tu sais bien que s’il fallait sacrifier 1’une des deux fonctions, l’entreprise 
favoriserait certainement la mienne. 

CI. -Tu sais bien egalement que l’exercice du coaching est un atout dans 
l’exercice de la tienne : elle te permet d’avoir une vision du coaching fondee sur 
une pratique. 

Le coaching interne est-il du coaching ? 

RC. - Je voudrais d’abord te poser une question un peu embarrassante : le coa- 
ching interne est-il du coaching ? Tu sais que tu peux t’ exprimer ici en toute 
liberte : nous sommes absolument seuls sur cette page. 

CI. - Je comprends ta question. Quand j’ai demarre, il y a presque six ans, 
j’entendais souvent dire qu’il n’etait pas possible d’etre coach en interne, qu’on 
ne pouvait intervenir comme coach dans un systeme dont on faisait partie, etc. 
Aujourd’hui, je n’entends plus ce type d’opinion. Peut-etre que mes amis 
coachs externes ne veulent pas me faire de la peine ? 

RC. - Arrete de parler des autres. Toi-meme, qu’en penses-tu ? 

CI. - Il me semble que si Ton s’en tient aux definitions habituelles, le coaching 
interne est bien du coaching. D’autre part, l’experience m’a prouve qu’il est 
possible a un coach interne d’ accompagner un client dans un cadre de coa- 
ching, et que ce client fasse du chemin vers un objectif. On peut aussi laisser les 
entreprises repondre a la question. De plus en plus d’entre elles ont des coachs 
internes ; on peut done supposer qu’ elles y trouvent des avantages. Enfin, les 
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coachs sont coachs en particulier parce qu’ils sont reconnus comme tels par 
leurs pairs, et Ton peut constater que les coachs internes trouvent de plus en 
plus leur place dans les associations de coachs. Et puis. . . 

RC. - Bon, bon, je t’arrete, je veux bien admettre que le coaching interne soit 
du coaching. La question qui m’interesse porte plutot sur son efficacite. Le coa- 
ching interne peut-il etre aussi efficace que le coaching externe ? 

Cl. - Je ne sais pas repondre a cette question. II est difficile de comparer les 
resultats de ces deux approches faute d’ etudes sur le sujet (je n’en connais pas a 
ce jour), sachant que revaluation des resultats du coaching est deja en soi un 
sujet complexe. 

RC. - Mais alors, comment puis-je avancer sur ce sujet ? Peut-on aborder la 
question sous un angle theorique en mettant en evidence ce qui distingue le 
coaching interne du coaching externe ? 

Qu'est-ce qui distingue le coaching interne du coaching externe ? 

Cl. - Bonne idee. Pour aborder ce point, je te propose de nous interesser au 
systeme constitue par le coach, le coache et un ou deux representants de 
l’entreprise : le responsable hierarchique du coache, un sponsor (gestionnaire 
de ressources humaines, responsable de formation. . .). La maniere dont chacun 
des acteurs de ce systeme vit ses relations avec les autres acteurs influe sur la 
maniere dont se passe le coaching et sur son efficacite : comment le coach 
interne ou externe vit-il sa relation avec l’entreprise ? Comment le coach 
interne ou externe vit-il sa relation avec son client ? Comment le fait qu’un 
coach soit interne influe-t-il sur sa pratique ? Comment le coache voit-il son 
coach, qu’il soit externe ou interne ? 

RC. - Cela fait beaucoup de questions. Sois methodique, s’il te plait. 

Relation coach entreprise 

Cl. - Je commencerai par m’interesser a la relation entre le coach et l’entre- 
prise. S’il est interne, le coach ressent-il sa fonction comme independante et 
respectee ? ou bien comme contestee et sous surveillance ? A-t-il le sentiment 
que son metier et sa deontologie sont connus et compris ? Risque-t-il d’etre un 
instrument de la politique de l’entreprise, ou meme de son projet concernant 
tel ou tel salarie ? Attend-on de lui qu’il soit une source d’information ? Est-il 
dans une obligation de moyens, selon l’esprit du coaching, ou bien de resultats ? 


326 


Quelle place en entreprise pour le coaching interne ? 


Tous ces elements auront bien sur une influence sur sa pratique, et le coach 
interne semble plus courir un risque que le coach externe parce qu’il n’a qu’un 
seul client qui est son employeur. Mais c’est justement pour cette meme raison 
que les coachs internes sont dans l’obligation d’etre d’une grande rigueur avec le 
cadre et la deontologie du coaching : la perennite de leur fonction en depend. 
Le coach externe peut egalement se poser les questions listees ci-dessus. En prin- 
cipe, le fait d’ avoir plusieurs clients lui permet d’etre plus independant. Mais 
ceci peut devenir theorique dans un univers de forte concurrence. Devant ces 
questions, le professionnalisme du coach compte sans doute davantage que le 
fait qu’il soit interne ou externe. 

RC. - Bon, tu es en train de deplacer le debat : du terrain externe/interne, tu 
passes a la question du professionnalisme ? Pourrais-tu illustrer tout cela par 
des situations vecues ? Par exemple, est-il arrive qu’on te pose des questions 
indiscretes ? 

Cl. - C’est arrive une ou deux fois, mais pas plus. Cela n’a jamais ete un pro- 
bleme. La deontologie du coaching est tout a fait connue et comprise dans 
notre entreprise. 

RC. -T’est-il arrive d’ accepter un coaching que tu n’aurais pas du accepter ? 

Cl. - II ne m’est jamais arrive qu’on me demande un coaching cosmetique 
pour un manager dont l’entreprise aurait l’intention de se separer. En revanche, 
il m’est arrive deux fois d’ avoir des coachings dont j’ai decouvert qu’ils avaient 
ete proposes au coache pour compenser des erreurs de management. . . Il est 
possible que le fait que je sois interne ait favorise ces demandes, mais cela peut 
sans doute arriver egalement a un coach externe. 

RC. -Tes coaches sont-ils toujours motives ? 

Cl. - Je verifie toujours soigneusement la motivation des coaches. Dans le cas 
ou le coaching a ete initialement suggere par la hierarchie ou la RH, il est pos- 
sible qu’une forme de discipline conduise le coache a pretendre etre motive : 
c’est un risque. J’ai toutefois observe que la motivation, quelle soit au depart 
reelle ou un tant soit peu simulee, etait quasiment toujours rapidement nourrie 
par la demarche elle-meme. Il peut aussi arriver qu’un client soit motive, mais 
que cette motivation se revele davantage nourrie de curiosite que d’un reel desir 
de changer. Ce nest pas, a mon avis, un probleme specifiquement lie a l’interne. 
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RC. - T’est-il arrive de te preoccuper de l’avis de l’entreprise sur Tissue de tel 
ou tel coaching ? T’arrive-t-il d’etre un peu inquiet parce que tu sens que ton 
client pourrait prendre une decision qui n’est pas celle que Tentreprise souhaite 
lui voir adopter ? 

CL - II est vrai qu’avec le coaching, Tentreprise fait le pari paradoxal que 
plus le manager sera en harmonie avec lui-meme, plus elle s’y retrouvera. Je 
communique toujours en interne sur ce pari, mais je ne suis pas certain qu’il 
soit bien compris. 

RC. - Arrete tes sous-entendus. Tu sais bien qu’il est arrive que le fait qu’une 
personne refuse un poste te soit indirectement reproche. 

CL - Effectivement. II m’est arrive de sentir que le chemin pris par le coache ne 
conviendrait pas a Tentreprise. Cela n’a pas - je Tespere ! - influe sur ma 
maniere de Taccompagner. La meme chose peut arriver a un coach externe. 
Est-il plus libre que moi par rapport a cela ? Tout depend de la maniere dont il 
vit sa relation avec Tentreprise. Dans ma position actuelle, je pourrais me sentir 
plus contraint. Mais je ne me sens pas pret a faire de compromis sur ce sujet. 
Du fait que je n’ai qu’une entreprise comme client, je n’y ai pas interet. Pour le 
coach externe, le fait d’ avoir plusieurs entreprises comme clients est en principe 
une force. Mais qu’en est-il de cette force dans un univers tres concurrentiel ? 
La encore, le professionnalisme du coach compte sans doute davantage que le 
fait qu’il soit interne ou externe. 

Relation coach —> coache 

CI. - Interessons-nous maintenant a la relation entre le coach et le coache. Le 
coach pergoit Tunivers du coache au travers d’un double fibre : le sien et celui du 
coache. Le fibre du coach externe est influence par son experience dans d’autres 
entreprises, ce qui peut Tamener theoriquement a mettre en cause la vision du 
monde presentee par le coache plus facilement qu’un coach interne qui partage le 
meme referentiel que son client. Mais c’est justement sa connaissance de Tentre- 
prise qui peut amener le coach interne a mettre en cause cette vision du monde. Le 
piege pour le coach interne est de croire qu’il connait la solution a une situation du 
fait de sa connaissance de Tentreprise, et d’orienter son client dans ce sens. Mais 
n’est-ce pas un piege pour tout coach ? Sans s’en rendre compte, le coach interne 
risque d’emmener son client vers une solution trop adaptee, et le coach externe 
vers une solution trop risquee. La encore, le professionnalisme et Texperience du 
coach comptent sans doute davantage que le fait qu’il soit interne ou externe. 
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RC. - La question est celle des croyances sur l’entreprise partagees par le coach 
interne et son client. Ce referentiel est important, de meme qu’au-dela de la 
fiction de ce dialogue, le referentiel des croyances que nous partageons sur le 
coaching interne est substantiel ! II est probable que ce referentiel soit plus 
important que dans le cas d’un coach externe et son client. 

Cl. - Efifectivement, le risque existe que des pistes d’ actions ne soient pas 
explorees parce qu’elles paraissent inenvisageables au coache, et que son coach 
ne 1’ amene pas par son questionnement a les explorer. Meme si le coach n’est 
pas un conseiller, son questionnement ne peut etre neutre. A l’inverse, la 
connaissance de l’entreprise qu’a le coach peut parfois l’amener a aider son 
client a envisager d’emblee les pistes d’actions les plus immediatement opera- 
tionnelles, voire a eviter des erreurs. Je me rappelle un coache qui avait travaille 
avec un coach externe tres experimente et qui me racontait que ce travail F avait 
amene a challenger son N + 1, ce qui avait eu pour lui des consequences qu’il 
estimait nefastes. Le coach externe avait fonde son travail sur des croyances 
en l’efficacite du dialogue et de l’ouverture. Je connaissais ce N + 1, et cette 
connaissance m’aurait sans doute amene, si le coache avait ete mon client, a le 
questionner tres a fond sur les risques d’une telle demarche. . . 

RC. - II est vrai que je constate que les coachs externes qui travaillent reguliere- 
ment avec nous estiment que la connaissance de l’entreprise qu’ils ont acquise 
est un plus dans leur pratique du coaching avec nos collaborateurs. 

Cl. - Cette connaissance facilite une comprehension rapide du contexte, ou 
du moins l’impression que Fon se comprend et que l’on partage un referentiel 
commun. Que nous soyons interne ou externe, nous avons une vision de 
l’entreprise. Par exemple, j’ai conscience que je vois mon entreprise comme un 
milieu ou le management est davantage dans le controle que dans la confiance, 
et j’ai conscience de ces lunettes que j’ai sur le nez ! 

Relation coache —> coach 

RC. - Le client n’a-t-il pas des projections particulieres sur un coach interne ? 

Cl. - Le coache suppose un certain savoir a son coach. S’il s’agit d’un coach 
interne, la connaissance qu’il est suppose avoir de l’entreprise peut etre l’une 
des raisons du choix du coache. L’impression de partager un referentiel, une 
culture peut favoriser les echanges au debut du coaching. Nous avons evoque 
plus haut le risque que cette impression entraine pour le coach interne. Le 
coache peut aussi supposer que le coach interne sait « comment il faut s’y 
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prendre » dans l’entreprise, et meme qu’il a un certain pouvoir d’influence et 
pourra l’aider. Ce peut etre justement la raison pour laquelle il a ete choisi. . . Le 
coach interne professionnel devra bien sur le detromper. Je fais la difference 
entre le pouvoir projete sur le coach interne du fait qu’il est interne, et celui qui 
est projete sur lui parce qu’il est coach. Je trouve important de me depouiller 
rapidement du premier de ces pouvoirs, de dire rapidement et clairement que 
ma connaissance de l’entreprise nest pas exhaustive, que je n’ai bien sur pas 
vocation a intervenir pour le compte de mon client, etc. Se depouiller du second 
est plus long. C’est l’objet du chemin d’autonomie qu’il va parcourir avec moi. 
RC. - Le coache peut aussi hesiter a dire certaines choses au coach interne s’il 
craint qu’elles soient ensuite connues de l’entreprise ? 

CI. - Si le coach interne est professionnel, il n’y a pas plus de raison que la 
confidentialite ne soit pas respectee que s’il s’agissait d’un coach externe. Mais 
la confiance ne se decide pas. La question est done plutot : le coache a-t-il la 
possibility de choisir un coach en qui il ait confiance ? 

RC. - Tu as raison. C’est pour cela que je tiens a ce que le coache puisse choisir 
son coach, et en particulier puisse choisir un coach externe s’il le souhaite. 

CI. - Quelles conclusions tires-tu de cette breve analyse du systeme coach / 
coache/entreprise ? 

RC. - Qu’il n’est pas possible de differencier simplement les coachings interne 
et externe : cette difference se reduit considerablement si Ton compare un 
coach externe et un coach interne experimentes et professionnels. 

CI. - Oui, a mon avis les questions de fond sont plutot les suivantes : un cadre 
et une deontologie du coaching sont-ils en place dans l’entreprise ? sont-ils 
connus ? Qu’il soit interne ou externe, le coach est-il professionnel et 
experiment^ ? Peut-il pratiquer son metier dans des conditions deontologiques 
satisfaisantes ? Le coache peut-il entreprendre une demarche de coaching sans 
y etre contraint, avec un coach qu’il a choisi, en qui il a confiance ? L’entreprise 
dispose-t-elle d’un vivier de coachs professionnels et experimentes correspon- 
dant a ses besoins ? 

RC. - Il me semble que notre offire actuelle entre dans ce cadre. Mais comment 
aller plus loin ? Nous avons evoque des differences et nous en sommes plutot 
arrives a ce qui distingue deux coachs. Mais peut-on tout de meme identifier 
des avantages et inconvenients lies a l’externe et a l’interne, afin que je puisse 
avancer dans ma reflexion ? 
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Pour aller plus loin 

II me semble que la meilleure solution pour aller plus loin est d'aller a la ren- 
contre de coachs internes et d'echanger avec eux sur leurs experiences. A ma 
connaissance, on trouve des coachs internes chez EDF, IBM, France Telecom, a 
la SNCF, La Poste, la RATP, au CIC, aux AGF, a la Ville de Paris, a la Banque de 
France, aux Caisses d'Ppargne, au Credit fonder, et dans bien d'autres entre- 
prises et administrations. Certaines experiences ont donne lieu a des ouvrages 
(cf. ci-dessous). 


Quels sont les avantages et inconvenients du coaching interne 
et du coaching externe ? 

RC. -Voyons, j’aimerais bien essayer de resumer les avantages et inconve- 
nients du coaching interne. Je ne reviendrai pas sur les aspects que nous avons 
deja evoques. Disons qu’une connaissance de l’entreprise et de sa culture peut 
favoriser initialement la relation et le dialogue, mais qu’elle peut sans doute 
conduire le coach interne a accepter trop facilement la vision du monde pre- 
sentee par son client. 

Cl. - A temperer comme nous l’avons vu, le coach fonctionne dans un systeme 
complexe avec le coache et l’entreprise, systeme qui presente des risques specifi- 
ques selon qu’il est externe ou interne. J’observe que cette difference est une 
richesse pour les clients : certains preferent un coach qui n’ait rien a voir avec 
l’entreprise, d’autres au contraire un coach qui ait une experience de l’entre- 
prise et une connaissance de sa culture. 

RC. - Sachant qu’un recours exclusif au coaching interne ne presenterait pas cet 
avantage. De plus, le choix serait reduit au nombre necessairement limite de 
coachs internes. II me semble que, du point de vue du coache, le coaching 
interne ne peut se concevoir qu’associe a du coaching externe. Son interet est 
alors de contribuer a la diversification de l’offre au benefice d’une partie des coa- 
ches qui preferent un coach connaissant leur monde de l’interieur. Ce qui m’inte- 
resse egalement, en tant que responsable du coaching, est de disposer avec les 
coachs internes de relais pour contribuer au developpement de cette approche. 

Cl. - Oui, le coaching est une approche tres efficace, a condition d’etre utilisee 
dans un cadre rigoureux. Nous avons encore un gros travail de communication 
a faire sur ce sujet (ce qui est egalement dans l’interet des coachs externes). 
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Au-dela du coaching, les coachs internes peuvent etre porteurs de la culture du 
developpement, et favoriser sa diffusion dans un univers encore davantage 
oriente vers revaluation que vers le developpement, malgre les progres de ces 
dernieres annees. Leur connaissance de l’entreprise les aide dans cette mission. 
Je vois la l’avantage essentiel du coaching interne. De plus, le coaching 
interne donne la possibility de tirer parti de vocations internes au developpe- 
ment des autres : leur permettre de le faire en tant que coachs internes est un 
gage de professionnalisme, plutot que de generer des frustrations et des prati- 
ques hors cadre. 

RC. - C’est vrai, mais si je vais dans ce sens, comment developper le coaching 
interne ? J’ai de plus en plus de volontaires : comment valider leur projet ? S’il 
est valide et qu’ils commencent a pratiquer, ils ne seront par definition pas 
experimentes. Comment assurer leur montee en puissance ? Seront-ils coachs a 
temps complet, ou bien a temps partiel tout en ayant une autre fonction ? 
Comment gerer leurs carrieres ? Ne vaudrait-il pas mieux recruter ces coachs 
internes a l’exterieur ? 

Cl. - Cela fait beaucoup de questions ! Voyons, je pense qu’il faut un systeme 
de validation pour tout nouveau coach interne analogue au referencement 
d’un coach externe. . . a la difference pres que le coach interne sera a priori un 
debutant. II faudra done gerer une periode de montee en puissance, ce qui nest 
pas optimal pour l’efficacite du coaching : le nouveau coach interne acquerra 
son experience dans l’entreprise, alors que celle-ci pourrait trouver des coachs 
externes deja experimentes. L’entreprise aurait-elle ainsi interet a recruter 
comme coachs internes des coachs externes deja experimentes ? Pour organiser 
le coaching, il me semble que cela aurait du sens, mais le cadre est deja en place 
dans notre entreprise. De plus, le coach recrute a l’exterieur n aurait bien sur 
pas l’atout que j’ai attribue au coaching interne depuis le debut de cette 
discussion : la connaissance de l’entreprise et de sa culture. 

RC. - Oui, il serait sans doute preferable de privilegier les candidats internes 
malgre la difficulte que represente leur montee en puissance. Mais quel sera le 
parcours de ces coachs internes ? Quelle carriere envisages-tu pour toi (et moi 
en passant) ? 

Cl. - Tu sais bien que je n’ envisage pas d’ autre avenir que d’etre coach et, done, 
si je reste dans cette entreprise, que de conserver mes fonctions actuelles. Reve- 
nons a la gestion de carriere : rien n’empeche un coach interne d’evoluer, qu’il 
continue ou pas a pratiquer le coaching. La difficulte est que le coach, meme 
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s’il ne prend pas de clients qu’il risque de cotoyer aujourd’hui, risque de les 
retrouver demain comme collegues, patrons ou subordonnes. Ce risque est 
toutefois limite dans un grand groupe aux entites bien separees si Ton veille a ce 
que les coachs internes n’aient pas de clients dans leur environnement. 

RC. - Certes, mais tu me montres clairement les difficultes liees a l’utilisation 
du coaching interne, alors qu’il existe un vivier tres important de coachs 
externes aux experiences diversifiees. Le developpement du coaching interne 
est une aventure complexe ! Que dirais-tu de rester le seul coach interne du 
groupe ? 

CL - Je n’en ai aucune envie. La culture du developpement a besoin de nom- 
breux ambassadeurs. De plus, si tu souhaites proposer aux coaches un veritable 
choix entre coaching interne et coaching externe, il faut qu’il y ait plusieurs 
coachs internes ! N’oublions pas egalement que le coaching interne a un cout 
moindre, avantage souvent invoque en sa faveur. 

RC. - Es-tu bien certain de cet avantage ? Nous sommes ici entre nous et je te 
promets que je ne le dirai a personne. . . 

CI. - Euh. . . En fait, le calcul n’est pas evident car les coachs internes ont en 
general d’autres activites : comment les valoriser ? Tout depend aussi de leur 
niveau de salaire, qui depend du parcours qu’ils ont eu avant de devenir coach 
interne. . . Les simulations que j’ai faites me conduisent toutefois a penser que 
le cout horaire du coaching interne est en moyenne inferieur a celui du coa- 
ching externe. 

RC. - Penses-tu que ce cout inferieur ait pu induire un biais dans le choix des 
coachs, que certains managers ou RH aient pu pousser un coache a te selec- 
tionner pour beneficier d’un cout inferieur ? 

CI. - Oui, j’ai conscience que cet element a pu entrer en ligne de compte dans 
deux ou trois cas, bien que la deontologie soit tres claire sur le sujet. Quoi qu’il 
en soit, le plus important pour moi, c’est que l’extension du coaching interne 
est une maniere de diminuer le cout moyen du coaching, et done d’augmenter 
le nombre des beneficiaires. 
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A retenir 



Le fait qu'un coach soit professionnel, experimente, et puisse pratiquer son 
metier dans des conditions deontologiques satisfaisantes compte davan- 
tage que le fait qu'il soit interne ou externe. 

Une offre combinee externe et interne propose une diversite de choix inte- 
ressante pour les coaches. 

Le coaching interne apporte en outre dans I'entreprise une expertise sur le 
coaching, une force interne de diffusion de la culture du developpement, 
des coachings moins couteux permettant d'elargir I'utilisation du coaching. 


Quel choix faire entre coaching externe et coaching interne ? 

RC. - Apres reflexion, il me semble que j’ai interet a continuer a developper a 
la fois l’offre externe et l’offre interne afin de beneficier des avantages conjugues 
de ces deux approches. Les raisons qui me pousseraient a etendre l’offre interne 
seraient de m’appuyer sur les vocations existantes pour offrir un choix diversifie 
aux coaches, favoriser I’utilisation du coaching, et au-dela du coaching contri- 
buer a la diffusion d’une culture du developpement, reduire le cout du coa- 
ching et elargir son utilisation. Les inconvenients seraient principalement les 
risques lies a la montee en puissance et a la gestion de carriere de ces coachs 
internes. 

CI. - Quel serait pour toi l’interet principal de ce choix ? 

RC. -Je dois dire que je suis particulierement sensible a la diffusion de la 
culture du developpement. La culture de marche qui est actuellement domi- 
nante dans I’entreprise va plutot dans le sens d’un controle accru de ses activites 
pour en maitriser les risques et en garantir les resultats. Par contagion, il me 
semble qu’elle va plutot dans le sens d’un controle accru, dans la pratique du 
management et la gestion des ressources humaines, qui nest favorable ni a la 
performance de I’entreprise ni au respect des personnes. La culture du develop- 
pement repose au contraire sur le pari que la performance d’une personne ou 
d’une equipe sera optimale si I’entreprise, son management prend le risque de 
lui laisser un espace de confiance. 
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CL - Nous sommes bien d’ accord : le developpement des managers favorise le 
fait qu’ils prennent davantage ce type de risque ! Mais je t’arrete la car tu ris- 
ques de deborder sur la page suivante. Je vais bien vite faire relire ce dialogue 
par deux ou trois coachs externes et internes de mes amis. Rassure-toi, cher lec- 
teur, quand tu liras ces lignes, cette relecture aura ete effectuee ! 


Bibliographie conseillee 

D. Pettersson, Guide pratique du coaching interne, Gualino, 2005. 

A. Richet, Le Coaching en interne - A I’aube du developpement managerial 
durable. Demos, 2005. 
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Chapitre 1 1 


Le coaching dans le developpement 
des futurs dirigeants au sein de EADS 


Herve Borensztejn 


En quelques annees, le coaching s'est impose comme I'outil de developpement 
personnel efficace pour preparer les futurs dirigeants de EADS, et ce, en depit 
d'une perception historique extremement variee de ce que le coaching peut 
signifier. 

EADS a mis en place une politique volontariste de developpement des futurs diri- 
geants pour pouvoir faire face a un double danger : une pyramide des ages dese- 
quilibree et une rarefaction des talents dans le monde de I'industrie et des 
technologies. 

Cette politique de developpement comprend le coaching comme I'un des 
medias importants pour la reussite d'une telle demarche, tres ambitieuse par son 
ampleur et par sa dimension europeenne. 


EADS : un observatoire du coaching ! 

Un observatoire du developpement du coaching : telle est l’impression que Ton 
a en regardant comment EADS travaille sur le sujet. Fort de sa presence en 
France, Allemagne, Espagne et Grande-Bretagne, avec des equipes de manage- 
ment partiellement locales, et partiellement internationales, EADS offre en 
effet une image assez precise de l’etat du management dans le monde indus- 
triel, essentiellement en Europe. 
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Au moment ou le coaching commence a etre utilise systematiquement chez 
EADS vers les annees 2002-2003, sa perception est tres contrastee : en 
Grande-Bretagne, l’accompagnement par un coach est quasiment un du des 
lors que les performances sont la ! C’est l’attribut incontournable du « haut 
potentiel » pour developper ses capacites a viser des postes toujours plus impor- 
tants. En Allemagne, a 1’ oppose, le coaching est le signe visible d’une situation 
difficile dans laquelle se debat le manager. En Espagne, le mot nest meme pas 
prononce. En France, la situation est plus contrastee, et se situe quelque part 
entre les situations anglaise et allemande. 

L’ introduction systematique du coaching dans certains programmes de deve- 
loppement des hauts potentiels, en 2003-2004, ne s’ est pas faite simplement 
compte tenu de ces differences de perception. Neanmoins, il etait evident que 
c’etait la mesure a proposer pour completer par des actions individuelles, des 
programmes collectifs performants. 


Montee en puissance du coaching chez EADS (2002-2003) 

Le coaching existe sans doute depuis longtemps chez EADS et ses compagnies 
fondatrices 1 . Il s’ est souvent presente sous forme de conseil de syn these, ou 
d’ action de formation individualisee. 

Coaching : relation individuelle de soutien au manager pour l\ 'amelioration 
de ses resultats professionnels. 

Les parties prenantes du coaching : le coache ( manager ou dirigeant qui 
beneficie d’un coaching) ; le coach (prestataire interne ou exteme disposant 
de la qualification professionnelle et du referencement interne pour faire 
fonction de coach) ; le sponsor (mentor du coache, ou responsable fonction- 
nel ou operational du coache) ; le partenaire RH (il pilote le process du 
coaching et gere les interfaces entre les parties prenantes). 


1. EADS a ete fonde en juillet 2000 par la fusion des groupes Aerospatiale-Matra (franpiis, lui-meme 
issu de la fusion du Groupe Aerospatiale et de Matra), DASA (allemand, filiale aeronautique de 
Daimler Chrysler) et CASA (espagnol). 
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Le moment important dans le developpement du coaching chez EADS se situe 
en 2003, quand un nouveau programme de developpement des dirigeants est 
cree. II vise a preparer une centaine de managers internationaux a potentiel a 
prendre a court terme des postes de dirigeants (« executives »). Ce programme, 
intitule « EXPAND », prend la releve d’un ancien programme herite de DASA 
nomme « Executive Development Program, EDP 1 » propose depuis une tren- 
taine d’annees a une petite elite (une quinzaine de personnes par an tout au 
plus). Les EDP ont constitue un reseau puissant de dirigeants de DASA (EDP 
alumni), dont certains ont pris des responsabilites importantes au moment de 
la creation de EADS. 

De par la puissance des alumni de EDP, il n’a pas ete facile de creer un nouveau 
programme au cahier des charges simple : former suffisamment de dirigeants 
potentiels pour faire face au vieillissement des dirigeants en place et a la crois- 
sance du Groupe necessitant davantage de dirigeants, et en creant un cursus 
dont les sujets correspondraient aux enjeux a venir du Groupe EADS, notam- 
ment son developpement industriel, son internationalisation, et sa complexifi- 
cation. Compte tenu des contraintes de disponibilite, il s’ est agi de proposer un 
programme dont la partie presentielle ne saurait exceder une quinzaine de 
jours. Enfin, le budget EXPAND devait etre equivalent au budget EDP. 

Il est apparu assez vite que nous atteindrions cet objectif en multipliant des 
approches pedagogiques variees, notamment pour prendre en compte la diver- 
site culturelle des participants potentiels, provenant d’une quinzaine de pays, 
de filiales tres diverses avec des modes de fonctionnement differents. De fait, 
EXPAND 2 fonctionne avec des modalites telles que : seminaires specialises, 
conferences plenieres, temoignages de dirigeants, etudes de cas, lectures prepa- 
ratoires, action learning, simulation information a distance, e-learning, e-room 
et classes virtuelles, tests en ligne, learning expeditions, coaching individuel. 


1 . EDP etait un programme long (une trentaine de jours par an) propose pour tres peu de personnes 
(maximum 15 personnes par an), avec un contenu que je qualifierais de « baroque » : un melange 
curieux d’action learning, de methodes experientielles contribuant a creer un esprit de corps puis- 
sant, d’outils pedagogiques contestables (notamment pour l’interculturel) et avec beaucoup d’inter- 
ventions de dirigeants, souvent eux-memes anciens EDP. 

2. Sous ma direction, EXPAND a ete con$u par N. Groesch, puis repris et optimist en 2006 par 
S. Haman. 
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La dimension individuelle de EXPAND intervient lors du premier module. 
Apres quelques travaux de groupe, les participants se voient assigner un coach 
de meme langue maternelle que la leur. Ils travaillent ensemble un apres-midi, 
a partir de materiaux collectes avant que le programme n’ait commence 
(notamment avec un feed-back a 360°, ainsi que d’autres tests : MBTI, Firo 
B...). A Tissue de cette session, un second rendez-vous est pris plusieurs 
semaines plus tard, quand le participant a retrouve son cadre de travail usuel. 
Apres ce rendez-vous, la prolongation du coaching est Taffaire du participant 
qui peut decider de poursuivre ou non la relation entamee, sur son propre 
budget. 

Insere dans un programme collectif comme EXPAND, le coaching prend une 
dimension absolument remarquable au point de rester le point de reference 
d’un programme qui comprend pourtant des moments tres forts (interven- 
tions des P.-D.G., voyage de Tensemble de la promotion en Chine...). Par la 
reputation du programme, le feed-back des participants et la qualite des coachs 
intervenant dans le programme, la perception du coaching chez EADS a ete 
radicalement transformee a partir de ce moment. 


L'expansion du coaching (2004-2006) 

Apres le succes de EXPAND, et Tintegration reussie du coaching dans notre 
offre pedagogique, nous avons developpe un nouveau programme visant la 
preparation des dirigeants (executives) a acceder a des postes de direction gene- 
rale (senior executives). Ce programme, baptise ACHIEVE 1 , a ete con^u en 
2004-2005 pour une quinzaine de dirigeants a potentiel. L’olfre integree de 
coaching y est plus developpee que pour EXPAND puisque la relation entre le 
participant et son coach va durer une annee complete a travers une vingtaine 
de sessions qui encadrent des activites collectives specifiques. 

Dans la meme periode, quelques divisions (notamment la plus importante de 
EADS, a savoir AIRBUS) ont systematise le recours au coaching pour assurer 
le developpement de leurs dirigeants. Des contrats cadres ont ete signes avec 


1 . Con<ju par A. Hensgen. 
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quelques prestataires disposant d’un nombre important de coachs de nationa- 
lity differentes, capables d’intervenir en Europe, et des campagnes de coaching 
ont ete lancees. 

En parallele, nous avons egalement cree un programme special pour de jeunes 
professionnels de la fonction ressources humaines, intitule « HR for HR ». Je 
mentionne explicitement ce programme (qui n’a pas dure longtemps) parce 
que ce fut un test interessant de coaching interne (les participants etant coaches 
par quelques professionnels RH de EADS). 


Professionnalisation du coaching 

A partir de cette periode (2004), nous avons mis en place un groupe de travail 
compose de professionnels RH de nos differentes divisions 1 pour harmoniser 
les pratiques de coaching a travers le Groupe EADS. Ce groupe de travail etait 
pilote par Leadership Development & Learning (LD & L). Parmi les partici- 
pants designes pour representer leurs entites operationnelles, se trouvaient plu- 
sieurs personnes certifiees coachs, et dont certaines d’entre elles exergaient en 
interne. 

Apres quelques reunions de travail, nous avons pu nous accorder sur une 
meme definition du coaching, ainsi que sur la mise au point d’un referentiel du 
coaching (« the EADS Coaching Policy »), listant l’essentiel de ce qui constitue a 
present les bonnes pratiques du coaching chez EADS. Un second document a 
egalement ete prepare a destination de F ensemble du management portant sur 
« tout ce que vous avez toujours voulu savoir sur le coaching sans jamais oser le 
demander » (« EADS Coaching Guide »). Vulgariser le coaching sur la base des 
experiences rassemblees dans l’ensemble du Groupe EADS a permis de le 
rendre comprehensible pour tous, de le dediaboliser dans certains pays, de le 
rendre plus accessible dans d’autres, et parfois de le re-sacraliser. Bref, de pou- 
voir en faire un outil « normal » de developpement des ressources humaines 
pour tous nos managers dans tous nos pays d’activite. 


1 . Airbus, Eurocopter, Astrium (Espace), Defense, Transport militaire adrien. 
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Coachs internes ou externes ? 

En parallele de ces actions de developpement et de promotion, un nombre 
croissant de professionnels RH ont suivi des formations pour devenir coachs. 
Ces formations (notamment chez Alter & Coach) avaient pour objectif, non 
pas de disposer de coachs internes, mais de pouvoir prescrire du coaching, voire 
de pouvoir choisir des coachs externes en ayant nous-memes une connaissance 
« intime » de la discipline. 

Nous restons convaincus actuellement que le coaching interne presente plus 
d’inconvenients (essentiellement les conflits potentiels d’interets entre diri- 
geants) que d’interets (cout reduit, facilites d’usage). 


De toute la panoplie de methodes et d'outils actuellement disponible sur le 
marche du developpement des ressources humaines, le coaching occupe une 
place tout a fait specifique qui lui confere une valeur particuliere. Programme 
par nature individualise, mais qui peut s'inscrire facilement dans un cadre col- 
lectif de programme de developpement, le coaching se place a la croisee des 
chemins du management development et de Yexecutive education. Cette place 
particuliere a d'ailleurs ete longtemps un obstacle au developpement du coa- 
ching dans la mesure ou il ne s'inscrivait pas facilement dans I'organigramme 
des directions des ressources humaines et que, de ce fait, il ne se trouvait pas 
toujours des personnes pour en prendre la responsabilite. 

Un autre frein au developpement du coaching a ete jusqu'a present le manque 
de maturite de I'offre, a savoir la jeunesse du marche et sa grande heteroge- 
neite. Cet obstacle est en train de se lever a la fois du cote de I'offre avec la pro- 
fessionnalisation des coachs, et du cote de la demande avec des clients, les 
entreprises, qui deviennent plus exigeants sur les resultats attendus. 

La grande vertu du coaching est de pouvoir s'adresser, dans une grande diver- 
site de contextes professionnels, a la fois a la sphere personnels et comporte- 
mentale, et a la sphere professionnelle pour ameliorer la performance. De ce 
point de vue, I'interet du coaching peut difficilement etre conteste, des lors 
que toutes les parties prenantes font I'effort necessaire de rendre la plus objec- 
tive possible la relation coach/coache/entreprise. 



A retenir 
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Les annees de maturite (2006- . . .) 

Le coaching est devenu depuis 2006 un outil normal de developpement, qui 
complete une palette a present tres fournie puisqu’elle s’ est etoffee par une offre 
de mentoring, un development center interne, ainsi qu’une plate-forme speci- 
fique de 360° feed-back. L’ensemble de ces outils sont coherents les uns vis-a- 
vis des autres grace a un referentiel de competences de leadership qui a ete 
deploye dans l’ensemble du Groupe EADS et qui porte sur six domaines : 

• Lead courageously; 

• Drive excellence & innovation; 

• Deliver in a global environment; 

• Generate customer value; 

• Communicate honestly and effectively; 

• Develop self and others. 1 

A l’occasion du deployment des development centers et de la plate-forme de 
360° feed-back, nous avons cette fois-ci fait le choix de former nos propres 
consultants internes pour operer avec ces outils. Nous avons mis en place avec 
des consultants externes les formations et les processus de certification interne 
permettant de lancer des campagnes importantes (plusieurs centaines de parti- 
cipants) en gardant une maitrise des couts de fonctionnement. Plusieurs 
dizaines de professionnels RH ont ainsi ete certifies. Outre l’interet econo- 
mique evident (pour resumer, les couts de fonctionnement sont divises par 8 a 
10), ce dispositif a permis la creation d’une communaute de pratiques qui 
transcende nos entites operationnelles et qui partage des outils developpes en 
commun. 

A ce jour, les feed-back que nous recevons de nos salaries et de leurs managers 
sont tres positifs. Evidemment, ces interventions sont bien differentes des coa- 
chings, et nous n’entendons pas remettre en cause notre choix de recourir a des 
coachs externes actuellement. Mais il est probable que la question reviendra a 
l’ordre du jour dans les prochaines annees. 


1 . Diriger avec courage ; piloter l’excellence et l’innovation ; realiser dans un environnement global ; 
produire de la valeur pour le client ; communiquer avec honnetete et efficacite ; se developper soi- 
meme et developper les autres. 
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Pour aller plus loin 

Caracterisation du coaching chez EADS : 

■ Pour EADS, le coaching est une mise en relation qui vise a aider un mana- 
ger a ameliorer ses resultats professionnels. A travers le processus du coa- 
ching, le manager approfondit sa comprehension du contexte, se met en 
situation de realiser son potentiel, trouve en lui-meme des reponses aux 
questions organisationnelles ou manageriales traitees avec le coach, et 
souvent trouve une meilleure qualite de vie grace a une mise en harmonie 
entre lui-meme et son job. 

■ Lors des sessions, le manager choisit I'objet de la seance tandis que son 
coach ecoute et contribue au sujet a travers des questionnements, des 
observations et differents outils d'aide 1 . Cette interaction permet de clari- 
fier la question et de pousser le manager vers la prise de decision et I'action. 
Le coaching catalyse les progres individuels en offrant la possibilite de 
concentrer la reflexion sur des questions precises. 

■ Le coaching se focalise sur le coache, vers ou il souhaiterait evoluer et ce 
qu'il doit faire pour y parvenir, en prenant conscience que les resultats 
obtenus seront le fruit de ses intentions et de sa volonte, de ses choix et de 
ses actes, avec le support du coach et de sa technique. 


Un outil mature d'accompagnement personnel au service de la strategie 

En l’espace de quatre ans, le coaching est passe d’une pratique heterogene, 
incontrolee et inefficace a un dispositif homogene, efficace et s’inscrivant dans 
une pratique plus globale du developpement des ressources humaines d’une 
grande multinationale industrielle europeenne. 

Le resultat est a inscrire au credit du coaching lui-meme, car ce changement a 
ete rendu possible par la demonstration in vivo de son efficacite et de ses speci- 
ficites qui en font un outil incontournable de developpement. 


1 . Chez EADS, nous considerons que le choix d’outils, de methodes ou de supports n’est pas essentiel 
a la reussite du coaching ; de ce point de vue, nous ne cherchons pas a imposer telle ou telle ecole 
de coaching. 
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Chapitre 12 


Peut-on coacher le changement ? 


Andre de ChAteauvieux 


Accompagner un dirigeant et son equipe pour franchir un cap strategique, coa- 
cher de hauts potentiels pour deployer un nouveau mode de gouvernance, 
developper la capacite de changement d'une organisation... Autant de situa- 
tions qui semblent conferer au coach un pouvoir singulier pour «conduire», 
« manager », « accelerer » et reussir le changement. 

Le changement humain est-il «coachable»? Le coach est-il un stratege du chan- 
gement ? A quelles sources trouve-t-il sa puissance ? Et, comment se confronte-t-il a 
ses limites ? 


Le coach, stratege du changement ? 

Est-il possible de conduire le changement ? J’ai perdu cette illusion lors de mon 
passage de conseil-expert en « conduite humaine du changement » vers le 
metier de coach. Un passage, ou plutot le desapprentissage patient d’une exper- 
tise construite au fil des ans, au coeur de changements drastiques, complexes. 
Une transformation continue, personnelle, ou peut-etre un simple change- 
ment de regard sur le changement : le changement humain est un processus 
vivant, 100 % naturel. Et, comme la vie, il ne s’apprend que dans Unstable et 
Uncertain. 

Pourtant, vouloir le conduire et meme l’accelerer, est parfois une demande de 
l’entreprise et une promesse du coach. Ainsi le coaching sportif, avec ses 
dimensions d’entramement a l’excellence, de discipline et de haute perfor- 
mance, participe de ce desir de puissance transpose au management. 
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Le champ des therapies - cognitive et comportementale, « strategique », 
« breve », « orientee solutions » - propose aussi au coach des protocoles et des 
modeles d’intervention pour changer plus vite, plus efficacement. 

Tiraille entre le desir de puissance et le vulnerable 

Ces nouvelles « technologies du changement » sont une reponse a 1’ exigence 
continue d’efficience : davantage d’outils pour des resultats plus tangibles et 
plus rapides. Ces approches prennent leurs sources dans la psychanalyse. Mais, 
depuis Freud, un retournement s’est produit sur « le marche du changement ». 
Hier, la cure durait des annees, avec plusieurs seances hebdomadaires pour le 
« patient » ; le temps necessaire pour que les jeux transferentiels s’installent, se 
repetent, se conscientisent puis se transforment. . . Aujourd’hui, le coach 
d’ entreprise accompagne le client dans un parcours predefini, pendant quinze 
ou vingt heures sur quelques mois. Hier, « gouverner, eduquer et soigner » 
etaient des « metiers impossibles », car garantis d’emblee d’un succes incertain. 

Metiers impossibles : Freud recense trois metiers impossibles : diriger, edu- 
quer et soigner. Impossible, car pour chacun d’eux « on peut d’emblee etre 
sur d’un succes insuffisant ». Comme le coaching, ces metiers sont un 
melange d’inne, d’ethique, de savoir, d’action, d’experience, d’intuition et de 
bricolage. 

Aujourd’hui, le coaching des dirigeants de proximite se focalise sur des objec- 
tifs contractualises et evalues avec le « prescripteur », ajoutant aux paradoxes du 
pouvoir moderne. 

Le coaching se situe dans un entre-deux : d’un cote, le desir de puissance au 
service des dirigeants, la quete de l’excellence, et de l’autre cote, l’imprevisible, 
le desordre, l’indecidable, le complexe, le vulnerable, l’humain. Et le coach 
d’ entreprise est tiraille entre deux poles : posture strategique ou therapeutique, 
desir de prescription ou position basse, intervention « breve » ou ecoute 
« patiente ». Cette tension se rejoue dans la relation entre le client et son coach, 
dans cet autre entre-deux oil s’affrontent et s’embrassent les peurs de l’un et de 
1’ autre. 

Le changement est une experience toujours singuliere et in time, alors plon- 
geons au coeur d’une seance reelle. Ici, avec Barbara qui hesite aussi entre puis- 
sance et impuissance, diriger ou etre guidee. Et qui invite son coach a affronter 
ses demons personnels et se transformer. . . 
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Au coeurdu changement 

Creer I'alliance du changement dans le non-changement 

« Merci de me servir a nouveau du the. . . » C’est ainsi que Barbara me sollicite 
brusquement, au detour de questions que nous nous posons pour son 
coaching : « Reprendre une direction de la communication dans un grand groupe ? 
Continuer de sous-traiter pour une agence prestigieuse ? Travailler en reseau avec 
des consultants ? » Jusqu’alors, je nous servais le the, naturellement, sans y preter 
attention. La demande est soudaine et sonne pour moi comme une injonction. 
Elle me semble bien decalee avec la position basse de ma cliente pendant toute 
la seance. Pourtant, je crois percevoir un echo a notre entretien prealable : 
comme un desir contenu, inexprime. . . Un instant, je contacte une crainte : et 
si 1’ invitation a servir rimait avec asservir ? ! Je laisse de cote mon vieux demon 
que je connais bien. 

II nous reste moins de quinze minutes et j’ai la sensation desagreable de tourner 
en rond depuis plus d’une heure. Plusieurs fois j’ai nomme mon impuissance 
pour tenter de changer la relation. En vain ! Je cherche maintenant d’autres cles 
ou une tache a prescrire pour l’interseance. Je connais bien aussi ce besoin 
d’intervention « strategique » quand je touche mes limites. Et je sais qu’il me 
suffit d’accepter l’impuissance, de la nommer et l’amplifier en conscience. 
Creer I’alliance du changement, c’est faire alliance avec ce qui se cree, y compris 
dans un apparent non-changement. L’impuissance du coach devient alors une 
competence. 

Le maitre de seance n'est pas celui qu'on croit 

Barbara renouvelle sa demande, sans un mot, en glissant sa tasse vers moi. Je 
cherchais une tache a prescrire pour l’apres-seance, et Barbara m’invite a tra- 
vailler avec ce qui est la, sous mon nez, maintenant ! Amuse, je partage ma 
surprise : 

- « Hier, un client se servait selon son envie, sans preseance. . . Un autre ma 
demande la permission. Une autre encore, dirigeante comme vous, prend plaisir h 
me servir en meme temps. 

- Mais, pour moi, c’est vous qui etes le maitre de dans, non !?, me repond-elle du 
tac au tac. 

- II y a peut-etre une autre lecture, si nous regardons la relation. 
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- Que voulez-vous dire ? ! 

- Barbara, plutot que le dire, je vous propose de le vivre ensemble. Je vais vous servir 
et vous prendrez le temps de ressentir, d’ecouter ce qui se passe en vous. Juste 
ressentir... » 

Je verse lentement le the et je vois Barbara esquisser un sourire, croiser mon 
regard puis retenir son sourire. 

- « Pourriez-vous mettre des mots sur ce qui se passe pour vous ? 

- Eh bien, je realise que chez moi aussi, j’organise tout pour etre servie ! 

- Le maitre de seance nest pas toujours celui qu’on croit. Et votre ressenti ? 

- Plutot du plaisir ! » 

J’apporte ici un eclairage sur des polarites qui animent chacun de nous : diri- 
geant/dirige, dominant/ domine. Et aussi le plaisir qui peut accompagner 
chaque position lorsqu’elle se prend en conscience, en complementarite, et 
pourquoi pas, dans le jeu de l’alternance ! 

Mais qui dirige qui ? 

J’explore un pas plus loin la piste qui s’ouvre enfin ici : 

- « Barbara, je me demande comment vous investissez cette belle energie ? 

- Sur les planches !Avec des amis, passionnes de theatre comme moi, nous avons le 
projet d’adapter le film de Chabrol : L’lvresse du pouvoir. Je pense maintenant a 
cette scene oil Jeanne, lajuge destruction, convoque le P.-D. G. du groupe indus- 
triel. Vous connaissez ? 

-J’aimerais beaucoup vous ecouter. » 

Barbara dit alors un long extrait de cette scene de l’audition. Je suis epous- 
toufle, trouble, fascine aussi. Est-ce bien la meme femme qui l’instant d’avant 
hesitait entre « sous- trai ter ou rejoindre une equipe de direction » ? Je voudrais 
maintenant travailler avec tout ce qui se presente enfin. Mais il est largement 
l’heure de clore la seance. Le regret remplace mon sentiment d’impuissance, 
comme un autre signe du besoin de conduire le changement. 

- « Barbara, d’ici notre prochaine seance, je vous propose des travaux diriges. Ima- 
ginez. . . 

- Mais qui va diriger qui ?, m’interrompt-elle, amusee. 
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- Comme dans I’art du the, je vous laisse le vivre pour le decouvrir ! Imaginez que 
la relation que nous croons ici soit une metaphore de vos "scenarios " professionnels : 
diriger, sous-traiter. Je vous propose alors. . . 

- C’est exactement ga : j’ai decide de quitter I’entreprise car mon DG et mes colle- 
gues voyaient en moi une concurrente !, m’interrompt-elle encore. 

- Ainsi, pour I’interseance, je vous propose de regarder vos differents projets — la 
sous-traitance, le salariat, le reseau — , sous un angle particular : le desir, le plaisir. 
Vous pouvez vous laisser decouvrir d’autres pistes avec cette energie. . . » 


Le coach a rendez-vous avec lui-meme 

Quand le coach rencontre un client, c’est avec lui-meme qu’il prend rendez- 
vous ! Le coaching met au travail le coach, parfois aussi entre les seances... 
Ainsi, dans les semaines qui suivent, je prends le temps de revoir le film de 
Chabrol qui met en scene le pouvoir judiciaire, politique, carceral, econo- 
mique, amoureux. . . Avec Isabelle Huppert, l’actrice fetiche de Barbara, dans le 
role de la justiciere qui ecrase les hommes. Je cherche aussi des cartes et une 
boussole pour m’orienter : les ressorts de la relation sado-maso, la roue des per- 
sonnalites appelee aussi « roue des pathologies ». 

Le coach pratique le non-jugement et, pourtant, sa tentation est grande d’eti- 
queter le client dans ses tableaux cliniques, ses typologies, les profils de person- 
nalite. . . Transforme en « profiler », il fait alors l’economie de ses propres fibres 
nevrotiques et prive le client de ses ressources ! J’enleve le jugement sur les jeux 
destructeurs du pouvoir et j ’imagine que le theatre est pour Barbara un espace 
pour investir les composantes les plus riches de sa personnalite. Pendant que le 
coach specule, le client chemine de son cote. . . 


Roue des personnalites : typologie proposee par Serge Ginger en gestalt- 
therapie. Les traits de personnalite sont representes par polarites opposees : 
obsessionnel/hysterique, paranoiaque/schizoide, sado/maso. Chaque trait 
constitue d’abord un mecanisme de defense contre une anxiete de base : dans 
I’obsession, j’organise tout pour ne jamais etre pris au depourvu ; dans I’hys- 
terie, je seduis mon entourage pour me faire des allies. . . Ces mecanismes 
peuvent se repeter de maniere excessive et anachronique. La personnalite 
« saine » nest pas dans I’absence de ces fibres psychotiques ou nevrotiques (ce 
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serait une personnalite « pauvre »), mais dans un equilibre conscient de cha- 
cune. Le coach, plutot que de denier une polarite, pent I’amplifier pour 
explorer la ressource associee et Vutiliser autrement. 

La fin de la plainte ? 

Un mois plus tard, Barbara commence la seance sur un air de plainte : « L’envie 
et la difficult e de mettre fin a un contrat de sous-traitance. Une audition qui a ete 
mediocre... Un fiasco memel Une piece de boulevard... » Je profite d’un 
moment ou elle suspend son monologue pour aller sur le champ 
professionnel : 

- « Et vos projets en reseau ? 

-J’hesite beaucoup. J’ai envie d’arreter aussi. . . de tout arreter. . . 

- Et I’adaptation dufilm de Chabrol ? 

- Un echec aussi ! Je nincarne pas suffisamment, parait-il, le cynisme de Jeanne, la 
magistrate ! » 

Barbara a change de role aujourd’hui, et pourtant le scenario semble le meme : 
comme un mouvement entre grandiosite et plainte. 11 y a quelques mois 
encore, j’avais peur d’etre « scotche » a la plainte ; comme un deni de ma 
propre vulnerabilite. Je cherchais alors des cles pour l’interrompre et retrouver 
le desir du client. Souvent sans succes ! C’est un haut potentiel en pleine reus- 
site et dans la quete anxieuse de nouveaux defis qui m’a appris a d’abord 
ecouter sa plainte. Derriere son besoin insatiable de reussite, nous avons mis a 
jour le desir d’etre reconnu par les autres. Un desir sans limites qui cachait aussi 
une felure. J’ai appris ici que je peux accueillir la plainte sans etre pour autant le 
therapeute qui « repare ». 

Maitre ou esclave du monde 

Je m’ouvre a Barbara dans cet accueil. Elle evoque alors la relation avec sa mere 
et son aversion pour « la plainte lancinante qui la ronge et envahit tout autour 
d’elle ». 

- « Et. . . 

- Etje travaille ga avec mon psy ! » 

La reponse a fuse. En m’indiquant qu’elle dispose d’un autre espace d’ecoute, 
Barbara pose ici une frontiere dans notre travail ! Je nous sers du the et elle 
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m’adresse un sourire complice. Je reviens dans le champ de notre relation en 
partageant une « carte » retrouvee dans l’interseance : « etre maitre ou esclave 
du monde », « objet du desir de l’autre ou sujet de son propre desir ». Barbara 
affiche sa surprise : 

- « C’est comme sije me baladais entre les deux ? 

- Et vous me baladez aussi, Barbara. . . Mais vous semblez faire le chemin a moitie 
seulement ? 

-Je ne comprends pas ? 

-J’ai la sensation que vous ne mutilisez quit moitie ! 

- Comment ga ? 

- Par exemple, sur le versant « maitre du monde », en me demandant de vous servir 
le the. . . seulement le the. Et, sur votre versant « objet », en invitant ici votre psy. 
Vous cherchez peut-etre a nous faire travailler en reseau ! Comment pourriez-vous 
aller un pas plus loin, vers I’une ou I’autre polarite, ici ? » 

Long silence de Barbara, puis : 

- « Je ne sais pas. . . 

- Moi non plus. . . 

- Que faire alors ? » 

J’ai l’impression d’etre arrive dans une belle impasse. Mais a Paris, certaines 
impasses s’appellent des villas ! Je crois comprendre maintenant le processus 
qui s’est installe entre nous, et avec cette conscience, une sensation de confiance 
m’effleure. . . II est presque l’heure de clore la seance. 

A la recherche du desir 

- « Barbara, que desirez-vous dans ce coaching ? 

- Apres vos travaux diriges, je sais ce que je ne desire plus : rejoindre une equipe de 
direction et travailler en sous-traitance. 

- Et ce sont des non-desirs. . . 

- Et alors ? 

- Vous avez peut-etre besoin du desir de I’autre pour decouvrir le votre ? 

- Oui, mes proches et mon psy me disent queje resiste beaucoup. 

- Ce sont aussi vos proches qui vous resistent. Votre desir est peut-etre de diriger une 
equipe de direction, de sous-traiter. » 
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A l’instant ou je propose ces solutions, j’ai l’impression de faire une erreur de 
« debutant » ! Mais je ne veux pas depasser l’heure prevue, cette fois, et 
annonce : «• Nous pourrons en parler la prochaine fois. » 

Soudain, Barbara se mobilise : 

- « J’ai, depuis longtemps, un projet essentiel pour moi : creer et animer un reseau 
de femmes pour qu’elles prennent leur place dans une societe qui les met dans la 
dependance des hommes ! 

- Ce sera peut-etre notre travail dans un mois : comment vous-meme, Barbara, 
prendrez une autre place dans notre relation. . . » 

Prevoir le temps du changement ? 

Barbara arrivera dans quelques minutes. Je me demande ce qui se jouera dans 
cette troisieme seance. Je remonte dans le temps, lors de notre premier contact 
au debut du printemps. Barbara voulait « faire le tri avant I’ete, se desinvestir de 
ses nombreux projets, partir en vacances I’esprit libre, puis entreprendre a la 
rentree ». Nous avions alors decide d’un parcours de quatre seances, une par 
mois. Aujourd’hui, je trouve ce delai bien ambitieux, irrealiste meme ! Mais 
comment prevoir le temps du changement ? 

Depuis un mois, j’ai peu pense a Barbara ; comme si j’avais lache toute inten- 
tion et la pression qui l’accompagne. Soudain, la sonnette interrompt le fil de 
mes pensees. J’accueille Barbara qui prend le temps de s’installer confortable- 
ment. Elle me regarde, retourne le pendentif colore de son collier. Puis elle me 
dit, amusee : « C’est une pierre qui a deux cotes : pile etface. Elle toume souvent, 
alors je prends le temps de la replacer, selon mes couleurs dujour. . . » Elle enchaine, 
comme pour repondre a ma surprise informulee : 

- « Vous vous demandez peut-etre ce qui sejoue, entre nous, maintenant ? 

-Je cherchais le sens du collier qui toume. 

- J’ai lu vos ecrits etje sais que, pour vous, tout sejoue des les premiers instants ! 

- Parfois, peut-etre. . . Cela permet alors dejouer ensemble et en conscience. Barbara, 
qu’attendez-vous de moi aujourd’hui ? » 
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Apres un tres long silence, sans reponse, je poursuis : 

- « C’est notre troisieme seance. Et vous savez que chacune peut etre la derniere, si 
nous le decidons. J’ai dans I’idee que vous pouvez vivre une nouvelle experience : 
decider de desinvestir un champ, clore une relation. L’ experimenter, ici, vous per- 
mettrait peut-etre des avancees ailleurs ? 

- Pourquoi pas ! Mais, j’ai lu le livre que vous avez evoque : L’ Avenir du drame de 
F enfant doue 1 . J’ai alors compris mes aller-retour entre megalomanie et 
depression ; et aussi pourquoi je lance de multiples projets queje laisse en suspens. 

- De quoi faites-vous I’economie, alors ? 

- Cela me permet d’etre en relation. Ou plutot dans I’illusion de la relation. . . » 

Un espace pour I'emotion, term et indecidable 

Barbara evoque alors les multiples liens qui aujourd’hui l’envahissent, la ligo- 
tent et qu’elle ne sait plus detacher. Je pose un pas plus loin : « Vous faites peut- 
etre aussi I’economie de vous retrouver vous-meme. » Pour la premiere fois, je per- 
gois chez Barbara les premisses d’une emotion profonde ; comme un masque 
mis de cote l’espace d’un instant. Je crois que le changement survient dans ces 
espaces tenus, ouverts a I’emotion plutot qu’a la parole. J’ai longtemps cherche 
comment trouver ces instants, mais ils sont indecidables, inattendus. Nous 
nous regardons un moment... au-dela du regard. Une question inedite me 
vient : 

- « Barbara, que venez-vous chercher chez moi ? 

- Une amie m’avait parle de vous. J’ai decouvert vos ecrits. Je voulais experimenter 
par moi-meme “I’art de changer ”. 

- Pour une nouvelle relation ? » 

Barbara me confie combien de medecins elle a su « utiliser puis user ». Je sou- 
ligne que je ne suis pas medecin ! Elle identifie alors un scenario familial, 
comme une « tradition » pour confronter la maladie. . . Je questionne la 
« maladie de Fame » dont Barbara cherche a guerir ici. 

Theorie du champ : le client repete avec le coach des scenarios inacheves de 
son roman personnel. La theorie du champ, elaboree par Gilles Delisles, 
ojjre une boussole pour naviguer dans l’ esp ace-temps du client : 


1 . Voir bibliographic conseillee en fin de chapitre. 
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• Champ 1. Ici et Maintenant. Contact immediat dans la relation de 
coaching: « Barbara, j’ai la sensation que vous ne m’utilisez qua 
moitie ! » 

• Champ 2. Ici et Pas maintenant. Une sequence passee dans le coaching : 
« Oui, nous avons experimente les cotes pile et face de mon 
scenario ! » 

• Champ 3. Ailleurs et Maintenant. Relations significatives de la vie cou- 
rante du client : « Mon entourage me dit que je resiste. » 

• Champ 4. Ailleurs et Pas maintenant. Relations significatives dans le 
passe du client : « User les medecins, c’etait comme une tradition 
familiale. » 

Repeter, reconnaitre, reparer : la theorie du champ dessine aussi des firontie- 
res entre therapie et coaching ; le therapeute investit le champ 4, I’espace de 
reparation des scenarios douloureux. Le coach evolue dans les autres champs 
oil ces scenarios se reproduisent, et peuvent etre reconnus et nommes. Ainsi, 
le coach nest pas therapeute, il ne « repare » pas. Et pourtant, sa relation est 
therapeutique : le client, en conscience, peut experimenter de nouveaux sce- 
narios decontamines de son histoire passee. 

Comment clore ? 

Demuni, je reviens sur l’idee de clore notre parcours. Barbara s’empresse de 
retracer ses differentes avancees depuis notre premier echange : « Je suis comme 
une “surface de projection” ideale. Mon entourage m investit d’un pouvoir que je 
nai pas. . . ou queje ne prends pas. . . Je cherche aussi a combattre les hommes parce 
quune autre tradition familiale veut que I’homme asservisse la femme. Je connais 
bien maintenant les cotes pile etface de mon scenario. » Je suis touche et surpris 
par ces decouvertes jusqu’alors informulees et, en meme temps, j’ai a nouveau 
la sensation de tourner en rond. Je ne vois pas ce qui peut changer dans notre 
relation, sinon repeter ce scenario. La pression du temps ajoute ici a mon senti- 
ment d’impuissance : il nous reste une seule seance, et Barbara n’a pas avance 
sur son projet professionnel. 

Je me souviens de notre premier contact : Barbara souhaitait experimenter le 
coaching en groupe, une formule que j’anime pour des createurs d’entreprise. 
Elle hesitait, son projet etait en devenir, alors j’ai propose le coaching indivi- 
duel. 
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- « Barbara, comme votre pendentif, je crois que nous toumons encore en rond 
ensemble. Nous avons peut-etre fait le tour du coaching individuel. Quen est-il de 
votre envie de travailler en groupe avec des dirigeants ? 

- Ce serait un espace de plus oiije me donnerais I’illusion d’etre en relation. Je sau- 
rais aussijouer un role et donner le change ! » 

Barbara me confie alors son envie de travailler avec moi, mais sous une forme 
differente, a inventer ensemble. Surpris et confus, je partage l’image qui me 
vient : 

- « Ce serait aj outer un troisieme cote au pendentif? Et celui-ci resterait attache au 
collier ! 

- Non, je pense plutot au Festival de Cannes : ily a la Quinzaine desjeunes reali- 
sateurs. J’aimerais beaucoup etre guidee par vous, un peu comme un partenaire. 

- Barbara, le coaching en groupe a aussi cette fonction, sans le risque de dependence 
avec un mentor. Cet espace dirigeants vous est ouvert pour avancer sur votre projet. » 

Nous en sommes restes la, entre deux eaux. J’ai propose a Barbara de m’appeler 
si elle en avait besoin. Elle m’a ecrit quelques jours plus tard son envie de 
se mettre en mouvement et m’a demande de reevaluer mon interet a etre son 
guide, dans une relation a creer ensemble. 


« Le changement est un mouvement qui va d'un etat a un autre. II est done 
impossible d’acceder au second si I'on n'est pas d’abord passe par le premier. 
Mais cette operation ne va pas de soi, car il n'est pas nature! a I'etre humain 
d'etre pleinement la oil il est. » Francois Roustang 1 

« Le coach ne peut pas connaitre I'autre. II ne peut connaitre que la relation qu'il 
etablit avec le client etdont il est coresponsable. » Dominique Baumgartner 2 
L'emotion est comme un verrou pose sur un desir inexprime et ligote au 
fond d'une cellule. Changer, e'est apprendre a debloquer nos serrures 
rouillees. II en est de meme pour nos jugements, nos interdits, nos rationali- 
sations. Ms sont comme des ecrans poses sur nos desirs, nos envies, nos 
besoins. 


1 . Francois Roustang, La Fin de la plainte , Odile Jacob, 2000. 

2. Dominique Baumgartner, CREE-Coaching, notes de supervision didactiques pour les coachs pro- 
fessionnels, 2007. 



A retenir 
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L'autonomie permet de trouver son identite et sa liberte ; et la dependance 
aussi ! C'est la double dynamique d'individuation et d'appartenance, du 
besoin de singularity et de lien. 

« Un "maitre" fait face au don qu'il porte en lui. Ce maitre accepte un disciple. . . 
II ne le prend pas aupres de lui pour qu'il I'admire et ambitionne sa place, mais 
pour qu'il apprenne a etre lui-meme. » Alexandra Jodorowsky 1 


Le changement est une co-creation 

Ainsi en coaching, le changement est indecidable ! Indecidable dans sa forme, 
ses resultats, sa vitesse, son cheminement. Les seuls changements que le coach 
peut initier lui appartiennent : faire alliance avec ses demons, traverser ses 
peurs, changer son regard sur le client. Et quand le coach change, alors un 
changement peut survenir. . . Mais a l’improviste, la ou le coach ne l’attend pas. 
Par exemple, a la fin de la premiere seance, lorsque je plonge dans ma crainte 
d’etre « asservi », Barbara investit son desir de puissance et met en scene 
« l’ivresse du pouvoir ». Le the est sans risque d’ivresse, et l’art de le servir est ici 
initiatique. La seance d’apres, quand je quitte ma peur de la plainte, Barbara 
me confie qu’elle a un psy pour Fecouter dans sa vulnerability qu’elle redoute 
aussi. Et elle me fait une autre confidence qui eclaire notre relation : le desir de 
federer les femmes pour combattre les hommes. Un echo aussi a ma peur de 
F emprise des femmes ! 

Mais il serait vain de voir, derriere la succession de ces changements, une 
savante logique et des liens de cause a efifet. Illusoire aussi d’en deduire un 
guide des bonnes pratiques du changement. 


La supervision est precieuse pour le coach qui veut dejouer les pieges qu'il 
pose lui-meme sur son chemin. Void mes decouvertes, quelques semaines 
plus tard, en groupe de supervision. 




Pour aller plus loin 


1 . Alexandra Podarowsky, Le Doigt et la Lune : histoires zen, Albin Michel, 1997. 
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« Ta clien te a peut-etre revele sa fibre paranoiaque ? Et elle a reveille ton propre desir 
decontrdle!» 

Cette question de mon superviseur me fait I'effet d'une douche froide : je me 
rappelle ma crainte lancinante de ne pas tenir le cadre avec Barbara et mon 
besoin de maTtrise. Je comprends aussi que le changement est deja la et le coa- 
ching « reussi » : Barbara a pris conscience de son scenario et cherche une rela- 
tion authentique, dans un cadre moins contraint, peut-etre en termes de 
rythme ou d'objectif? Par exemple, quid de son desir de creer un club de 
femmes ? 

Mais ma peur du mentorat, vu comme un lien de dependance, m'empeche de 
questionner sa demande. 

« Etsi ta peur du mentoring cachait un nouveau desir ? » 

La question me retourne litteralement, mais je me refugie un instant derriere 
un interdit professionnel : 

- « Mais le coach n'est ni le gourou ni I'ami du clien 1 1 

- Ein terdit cache aussi un desir I » 

C'est a partir d'ici que mon superviseur, a la fois coach, therapeute et mentor 
m'aide a traverser une peur ancienne et les frontieres rigides que j'ai tracees 
entre ces differents champs. Je decouvre, avec beaucoup d'emotion, que ce 
« maitre » que j'ai choisi n'est ni dans I'emprise ni en position haute ou basse. II 
est la, simplement, a cote de moi, comme un appui pendant mes traversees 
delicates pour devenir moi-meme. . . et toujours a ma demande. 

Je realise que j'offre a d'autres clients ce que Barbara me demande : un espace 
ou chacun me sollicite a son rythme, selon son actualite, ses demandes. Pro- 
fondement transforme par cette experience, j'ai propose a Barbara de nous 
rencontrer. Je la laisse choisir le moment, avant ou apres I'ete. Avec le plaisir 
d'etre guide... 


Le changement survient quand il est deja en devenir dans la relation. Comme 
deux explorateurs, le client et le coach ouvrent ensemble des pistes selon les 
resonances qui les relient. Parfois, la resonance est trop forte pour le coach. 
Ainsi, au debut de la troisieme seance, Barbara m’indique qu’elle modelise ma 
pratique, notre relation et aussi son « scenario ». Je ne vois plus ce qui peut 
changer, alors je propose d’arreter le coaching individuel et d’experimenter le 
coaching en groupe. Mon intervention est certes strategique : experimenter le 
retrait sans « user » son partenaire. Et pourtant, la posture strategique parle 
aussi d’une limite du coach ; ici, ma difficulte a accueillir le besoin de Barbara 
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d’etre accompagnee autrement. Mais sa demande reveille une memoire 
ancienne et douloureuse : une position de mentor ou j’ai ete encense puis 
rejete ! L’histoire n’est pas finie. . . 


Bibliographie conseillee 
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Chapitre 13 


Le coach est-il le successeur du psy ? 


Catherine Blondel 


En quoi le regard psychanalytique sur le mot « coaching » nous instruit-il sur I'etat 
de notre societe, sur ses demons et sur les issues possibles ? Les dangers tiennent 
en deux mots : performance obligatoire et reconnaissance impossible. Quant aux 
voies de traverse, elles supposent de maintenir disponible I'espace de la parole, 
ou vient se loger la singularity du sujet, d'abord et avant tout dans ses embarras 
et ses empechements. 


Coachs a tous les etages 

Le mot « coach », venu du sport et du cinema americain, s’etend aux produits 
cosmetiques en passant par les vetements, les amours, la gastronomie. 
D’ailleurs, de la presse feminine a la presse economique, chacune a sa 
« rubrique du coach ». C’est a tel point que nombre de « psys » (psychologues, 
psychiatres, psychanalystes) s’en inquietent, criant a l’escroquerie. . . quand ils 
ne sont pas eux-memes coachs, cela s’entend. 

Quant aux coachs, au moins ceux que je connais, c’est-a-dire ceux oeuvrant 
dans le seul champ professionnel, ils protestent haut et fort de leur bonne foi, 
et des limites, qu’ils veulent claires et bien definies, entre les deux activites. 
Outre que le nombre de psys pratiquant le coaching croit, l’appat du gain 
aidant, outre que les frontieres ne sont pas aussi etanches qu’on le crie ici et 
la, il semble interessant ici de considerer l’usage grandissant et du mot et de 
la pratique pour montrer comment les deux s’articulent, au point que 
certains verraient bien les coachs comme les successeurs des psys car plus 
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« performants ». 11 s’agit done de relier ces differents elements, ce qui invite a 
les lire comme un symptome du malaise dans la culture contemporaine pour 
paraphraser Freud. 


Triste performance 

Pour commencer, il suffit d’inscrire le mot « coach » sur son moteur de 
recherche prefere via Internet. L’un d’eux renvoie d’abord a un « coach 
sportif », proposant une approche « personnelle » puis, et c’est la ce qui nous 
interesse, a l’offre commerciale d’une femme « coach » et « psychotherapeute ». 
Cette dame propose notamment d’atteindre « ses objectifs de reussite », de 
« reussir ses challenges ». Comment ? 

A l’aide de l’hypnose ericksonienne, de la programmation neuro-linguistique 
et autres therapies issues du champ cognitivo-comportemental. Les mots cles 
dans 1’ affaire sont evidemment « reussite » et « challenge ». Telle est la pro- 
messe. Ces propositions occupent largement le champ du coaching. Dans le 
domaine du coaching professionnel notamment, certains coachs s’y reconnais- 
sent aisement, comme V. Lehnardt ecrivant : « De lit h voir en toute personne 
qui travaille un “champion” qui sommeille et quun entrainement approprie pour- 
rait reveiller, il n’y a quun pas queje nhesite pas a franchir ! C’est I’essence meme 
du coaching... » l Il convient de citer egalement P. Angel et M. Moral : « Les 
relations entre les personnes doivent etre contributives et exemptes de scories de 
conflits personnels mal resolus ; les organisations doivent exploiter le meilleur de 
leurs ressources. » 2 

Comprenez bien : le paradigme dominant le coaching est celui de la perfor- 
mance, a l’image de ce qui prevaut dans les entreprises, et de la « fabrique » de 
« champions », a partir de salaries desormais consideres comme des 
« ressources » a « exploiter ». Je n’invente rien. C’est ecrit noir sur blanc. Tant 
mieux pour les champions, tant pis pour les autres... Dopage generalise au 
programme, des amphetamines au Viagra. Il en va des salaries comme des cou- 
reurs cyclistes du Tour de France. Qu’importe les moyens, pourvu que la per- 
formance, autre nom de la jouissance, soit au rendez-vous ! 


1 . In Le Figaro du 20 fevrier 2006. 

2. P. Angel et M. Moral, Coaching : outils et pratiques, Armand Colin, 2006. 
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Pauvres« champions » 

La pratique quotidienne du coaching professionnel invite cependant a ques- 
tionner les effets de cette course a la performance perpetuelle. En 2005 
et 2006, soucieuse a la fois de mieux comprendre ce que veulent ces salaries et 
d’eclairer cette pratique, j’ai realise une analyse d’une trentaine de premieres 
rencontres avec des personnes venues jusqu’a mon cabinet. Prenant en conside- 
ration la maniere dont le « coach » est presente, apprecie, decrit, mis en mots, 
de ce travail emergent trois figures du personnage. 

La premiere, d’ailleurs souvent reprise a leur compte par les coachs eux-memes, 
est celle du « regard exterieur ». Une personne m’explique : « J’ai trop le nez 
dans le guidon, j’ai besoin d’un regard exterieur », et une autre : « Je veux sortir 
des habitudes, avoir un regard externe, quelqu’un qui n’est pas dans le systeme. » 
A ce titre, le coach a bien a voir avec le psy, cette proximite etant renforcee par 
les regies deontologiques en vigueur concernant notamment la confidentialite et 
la non-ingerence dans la realite professionnelle des personnes. Le coach, comme 
le psy, est un tiers, exterieur a la situation. II est d’ailleurs a noter qu’a cet egard, 
le psy a lui-meme a voir avec le confesseur, figure de la societe du xix c siecle. 

La deuxieme figure du coach, souvent invoquee lors de cette premiere ren- 
contre, est celle de l’autre « en affinites », « qui ne juge pas ». Une femme 
declare ainsi : « J’ai besoin d’une certaine affinite, de quelqu’un a qui je puisse 
faire confiance », et un homme explique : « Je recherche quelqu’un qui ne juge 
pas, qui soit bienveillant. » La aussi, la comparaison avec le psy ne semble pas 
absurde, et certains confreres empruntent volontiers a la psychanalyse, tout en 
l’accablant par ailleurs, cette idee de « neutralite bienveillante ». On notera au 
passage que les confesseurs de l’Eglise catholique, s’ils pouvaient etre bien- 
veillants, ne se targuaient pas de neutralite et proposaient a leurs ouailles une 
certaine vision du monde, eclairee par un mot aujourd’hui en voie de desue- 
tude, ainsi que l’a montre Gilles Lipovetsky : le « devoir moral ». 

Enfin, une derniere figure s’impose a l’analyse des entretiens, celle de 
« l’entraineur ». Tres souvent, les personnes entreprennent un coaching pour 
leur « developpement professionnel ». II en va ainsi de ce cadre : « Je veux 
mieux maitriser ma communication », ou de cet autre : « J’ai besoin de 
m’en trainer pour developper mon sens politique. » Ce dernier champ seman- 
tique renvoie tres clairement a l’univers du sport, deja evoque, et a deux 
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notions cles ; celle du champion et celle de la performance. Pendant long- 
temps, il n’y eut rien de tel avec les psys : on allait les voir pour aller mieux, pas 
pour « performer plus » ! 

A la lumiere de ces elements, il semblerait — et c’est lit que reside la 
nouveaute- que le coach contemporain soit... un psy performant. Il 
aurait les traits d’un confesseur au service du devoir de performance ici-bas. 
C’est bien ce que montrent nombre de sociologues du temps present, d’Alain 
Ehrenberg a Zygmunt Bauman, en passant par Jean-Claude Kaufmann ou 
Danilo Martucelli : I’individu contemporain, libere des attendus de la 
morale d’antan, faisant valoir I’humilite de la condition humaine face a la 
seule perfection divine, a un devoir, exclusif, de performance. 


Devoir dejouissance 

Seulement, cet imperatif de performance n’est pas moins feroce que le devoir 
d’antan, loin s’en faut. L’obligation de reussite tous azimuts, au travail comme 
en amour, a un cout, exorbitant, pour les sujets qui y sont soumis. Elle a aussi 
ses serviteurs zeles, evidemment, les coachs qui revendiquent leur contribution 
a la performance de leurs « champions » justement. Pour ce faire, ils se referent 
a une certaine psychologie, aujourd’hui tres en vogue sous le nom de psycho- 
logy cognitivo-comportementale. Les divers courants qui l’irriguent, de la pro- 
grammation neuro-linguistique a la gestalt-therapie, pour ne citer qu’elles, 
peuvent conduire a certaines derives reductrices, voire totalitaires, alimentant 
parfois l’illusion du bonheur a tous les etages, aussi sotte que naive. En bref, 
tout est affaire de relation et de programmation du comportement. C’est 
simple. Si Descartes avait en vue la « maitrise de la nature », il n’imagina jamais 
l’ideal de ces therapies : la maitrise de soi et des autres. Il est, du reste, une ques- 
tion a laquelle ces therapies utilisees par les coachs refusent obstinement de 
s’interesser, la jugeant trop compliquee : pourquoi. Seul le « comment » les 
interesse, au motif que s’interroger sur le « pourquoi » serait inefficace. Une 
telle economie a cependant elle aussi un cout. C’est 1’ evacuation du sujet, le 
refus de sa parole, toujours singuliere, qui le fait precisement « sujet » ; celui 
que J. Lacan decrit, au plus pres, comme « parletre ». Dans les cas de harcele- 
ment moral au travail par exemple, la oil la souffrance peut conduire au pire, la 
oil le sentiment d’echec et le sentiment de culpabilite sont les plus vifs, les 
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coachs, avant tout soucieux de la performance de leurs champions, avides de 
succes rapides, proposant des « exercices » entre chaque seance notamment, 
ofifrant des solutions toutes faites pour « s’en sortir » et apparemment marquees 
au coin du « bon sens », accroissent justement la violence faite a leurs clients ! 
Attaques pour leur performance insuffisante, ces derniers se voient a nouveau 
sommes de « performer » en agissant au plus vite dans le sens indique par 
« l’outil » du coach, evidemment. II faut qu’ils reussissent a « s’en sortir », et 
vite. 


Performance obligatoire et reconnaissance impossible 

En effet, si l’ere des confesseurs peut se caracteriser par l’interdiction ou a tout 
le moins la limitation de la performance ici-bas au nom du devoir chretien, 
celle des psys d’antan, formes par la psychanalyse, a ete marquee, toutes 
obediences confondues, par le questionnement de cet etau du devoir, mais 
surtout par la prise en consideration du desir, autrement dit du manque, 
comme constitutif du sujet. Aujourd’hui, les psys comportementalistes 
comme les coachs qui les caricaturent visent a F inverse la performance a tout 
prix, sous le nom de reussite, d’autonomie ou de developpement. Le manque, 
l’echec, la souffrance leur sont intolerables. II faut reussir sa vie amoureuse, sa 
vie professionnelle, sous peine non seulement d’echec, mais aussi d’exclusion 
sociale. Or, dans le domaine du travail notamment, ce qui fait souffrir les sujets 
qui viennent rencontrer un coach, c’est precisement cet imperatif categorique 
de performance, intolerable pour certains. C’est le cas, par exemple, de la mode 
du « developpement professionnel », qui amene a placer certains sujets dans 
des situations de management de plus en plus importantes, de plus en plus 
rapidement, dans des environnements de plus en plus incertains qui les laissent 
demunis et les angoissent au plus haut point. Ils rencontrent alors ce qu’il est 
convenu d’appeler, pudiquement, des « problemes de communication ». De 
fait, un peu d’experience permet de constater tres vite qu’il s’agit de bien autre 
chose, et que l’orientation vers un psy serieux, c’est-a-dire forme a la clinique, 
s’ impose. 

Quant a ceux, heureusement beaucoup plus nombreux, qui s’en sortent tant 
bien que mal, cette course a la performance les expose a une souffrance qui est 
une antienne lors des seances de coaching : la reconnaissance impossible. Dans 
les faits, attaches a leur reussite professionnelle, ils ont des attentes considerables 
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a l’egard de l’entreprise qui les emploie (de moins en moins longtemps et dans 
des conditions toujours plus precaires), de leurs superieurs hierarchiques, de 
leurs pairs ou des membres de leur equipe. Que veulent-ils ? Ils veulent tout 
simplement etre « reconnus ». Apres Hegel qui, en d’autres temps il est vrai, a 
degage le concept de « lutte pour la reconnaissance », Axel Honneth montre ces 
temps-ci comment cette lutte structure aujourd’hui l’ensemble des conflits 
sociaux. Qu’il s’agisse des Noirs ou des gays, des peres divorces ou des habitants 
des cites... chacun s’estime desormais insuffisamment reconnu. L’hypothese 
proposee, a la lumiere de l’analyse de ces premieres rencontres puis d’une quin- 
zaine de missions realisees entre 2005 et juin 2007, est que les deux vont de pair. 
La plainte des sujets concernant leur insuffisante reconnaissance au travail 
s’accroit a mesure que s’impose le diktat de la performance. De fait, comme le 
souligne Paul Ricoeur, la reconnaissance vient toujours d’un autre, depend de 
cet autre et suppose l’acceptation de cette dependance comme le suspens, meme 
ephemere, de la course de cet autre vers sa performance perpetuelle, solipsiste en 
son fond. Quand les personnes, lors du premier entretien, evoquent si souvent 
le coach recherche comme un autre « qui ne juge pas » ou « en affinites », c’est 
bien de cela dont il est question. Au fil des seances, pour bien des clients en effet, 
l’amour de transfert vise cet autre qui les reconnait inconditionnellement, et 
comme salaries suffisamment competents et comme sujets de parole et de desir, 
a ce titre soumis au manque et a l’impossibilite de la performance perpetuelle. 


• La diffusion du mot « coach » n'est pas le simple fruit d'une mode. 

• Venu des Etats-Unis, ou le culte de la performance fait rage, il temoigne des 
effets devastateurs de ce culte, qui va avec la reification methodique des 
sujets. 

• Le coach d'aujourd'hui serait plus « efficace » que le psy ; c'est a voir, car a se 
prendre pour un entraTneur, il ne fait qu'entretenir le « coache » dans une 
illusion folle : la maitrise de soi et des autres. 

• Heureusement, les salaries viennent buter sur la question de la reconnais- 
sance qui les ramene a leur dependance les uns a I'egard des autres, et vient 
ainsi temperer les ravages de la performance. 



A retenir 



J 
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L'enfer du consommateur-fournisseur 

II n’en va pas souvent de meme au travail, a l’heure des objectifs en series, des 
evaluations permanentes, des questionnaires a 360° et autres raffinements du 
management contemporain. L’ analyse des mots utilises par les clients pour 
parler de ceux avec qui ils travaillent - superieurs hierarchiques, pairs ou 
subordonnes - montre bien pourquoi le travail, congu par Freud, conforme- 
ment a son epoque, comme un haut lieu de sublimation des pulsions, devient 
desormais synonyme de souffrance ou meme de suicide. Les champs semanti- 
ques utilises pour evoquer ces autres renvoient majoritairement a l’univers de la 
consommation ; il s’agit de « delivrer » ou de « livrer ». Les collegues d’antan 
sont devenus des « clients internes » dont on est soi-meme « fournisseur ». Les 
superieurs hierarchiques sont sommes de « nourrir », « faire grandir », 
« developper » ; ils doivent « fournir » eux aussi. Quant aux membres de 
l’equipe, il convient a son tour de les « nourrir », de les « former » et de les 
« faire progresser », tout en faisant en sorte que le « livrable » soit au rendez- 
vous, zero defaut et dans les temps ! En clair, le paradigme propose a F identifi- 
cation est bel et bien celui du « consommateur-fournisseur », les deux etant 
indissolublement lies pour constituer une « ressource » exploitable et entrete- 
nant, selon P. Angel et M. Moral des « relations contributives » ! Le drame de 
chaque salarie, c’est bien que, sur le versant « consommateur », il aspire a tou- 
jours plus tandis que, sur le versant « fournisseur », il est contraint a fournir lui- 
meme toujours plus a ses consommateurs. La plupart des salaries n’y arrivent 
pas. C’est heureux. Ils s’en plaignent. C’est heureux egalement. Ils trebuchent 
en efifet sur cette question de la reconnaissance qui vient temperer leur course 
a la performance. Ils resistent a s’identifier a ce modele du consommateur- 
fournisseur. Leur plainte sur le manque de reconnaissance, qui est leur symp- 
tome, constitue aussi leur chance, en tant que sujets de desir. 


Pour aller plus loin 

Les coachs travaillant dans le champ professionnel gagneraient a se garder du 
paradigme de la performance autant que de tous ces « outils » psychologiques 
qui pretendent a I'efficacite et ne font qu'asservir plus encore les sujets qui 
viennent a leur rencontre, en les reifiant, les reduisant a se voir en ressources 
humaines. 
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...A.. 

En revanche, il est clair que devant certaines souffrances psychiques liees au 
travail contemporain, rassemblees desormais sous le vocable de « harcelement 
moral » et qui peuvent conduire certains au suicide, les coachs ont evidem- 
ment le devoir de travailler avec des psys, formes a la clinique et experiments. 
Dans le monde contemporain, marque par une rupture anthropologique du 
cote du travail, « en miettes » selon I'Americain Richard Sennett, les coachs ont 
assez a faire sans se prendre pour les successeurs des psys. 

L'heure n'est sans doute pas encore venue, toutefois le terme de «conseiller 
professionnel », moins marque par le paradigme de la performance, plus 
modeste sans doute, semble fournir une piste de reflexion quant a revolution 
de ce qui apparait etre un nouveau metier, socialement utile dans le monde 
comme il va. 


Eloge du ratage 

Autres temps, autres moeurs, dit-on. L’ extension du mot « coach », si elle est un 
symptome du malaise dans la culture contemporaine, n’a pas lieu d’inquieter 
les psys qui ont encore quelques beaux jours devant eux, sous reserve de ne pas 
se poser sans cesse en contempteurs de l’epoque, degages des contingences du 
vulgaire comme le font certains, qui n’ont pas vu le monde changer et les 
symptomes avec lui. 

Comme n’a cesse de le dire Lacan, le symptome a precisement cette fonction, 
precieuse entre toutes, de rappeler que « pa rate », « pa ne marche pas ». De fait, 
s’il y a tant de coachs, c’est bien que quelque chose cloche au boulot par les 
temps qui courent ! Les coachs, pourvu qu’ils ne se prennent pas pour des 
entraineurs, peuvent done permettre a certains de mieux s’y retrouver et de 
mieux apprehender cette nouvelle donne au travail. La psychologie peut leur 
etre utile, mais aussi la sociologie, le droit, la gestion ou l’ethnologie et, bien 
sur, la connaissance des entreprises. Enfin, coachs et psys, tous pourraient fruc- 
tueusement s’en remettre a un homme de lettres, un homme de paroles et de 
theatre genial, Samuel Beckett, et gagneraient peut-etre a mediter cette phrase 
en forme d’ encouragement : « Essayer encore, rater encore, rater mieux... » 
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Partie 3 


Paroles de coachs 


Vu de la theorie et vu de I'entreprise, il y a autant de coachings que de coachs. En 
Europe, cette forme de developpement professionnel individuel et collectif 
echappe a toute tentative d'objectivation. Tant mieux, diront ceux qui craignent 
I'instrumentation de I'humain dans les affaires ; dommage, diront ceux qui veu- 
lent democratiser la culture du coaching a tous les niveaux de I'entreprise. 

Dans le secret de la relation entre coach et coache, que se passe-t-il au juste ? 
Que disent les coachs de cette experience singuliere, entre therapie, conseil et 
direction de conscience? Le coaching apporte-t-il une bonne nouvelle sur nos 
manieres de vivre ensemble le travail de demain ? 
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Experimentations croisees : 
coachings et interventions a I'Universite 


Paule Boury-Giroud 


Sur ma carte de visite professionnelle, je suis officiellement « coach de dirigeants » 
depuis la fin de I'annee 2000. Sur mon curriculum vitae, la mention « enseignante a 
I'universite de Paris II dans le cadre du DU de coaching » figure depuis 2004, c'est- 
a-dire depuis que j'interviens chaque annee aupres des etudiants. 


Deux pratiques quis'alimententl'une I'autre 

En ce qui me concerne, ces deux appellations - coach et intervenante au sein 
du DU - sont complementaires : mes deux pratiques s’alimentent l’une I’autre. 
D’un cote, je ne serais pas le coach que je suis devenue si les apports avec les 
etudiants ne m’avaient nourrie, dans un certain sens formee, comme ils l’ont 
fait. La discipline qu’a representee pour moi la necessite de modeliser ma 
pratique pour donner a voir aux etudiants quels etaient les tours de main avec 
lesquels je realise mes coachings a sans aucun doute fagonne ma fagon de faire. 
D’un autre cote, je ne serais pas l’intervenante au sein du DU que je suis 
devenue si mon experience professionnelle n’etait venue fonder et transformer 
petit a petit mes apports aux etudiants. 

De cet enrichissement interactif entre mes deux pratiques, j’ai tire un enseigne- 
ment que je donne en retour aux etudiants. Pour devenir coach, pour pratiquer 
le coaching, trois etapes sont essentielles et se presentent a moi sans relache : 
me preparer, me former et pratiquer. 
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La preparation, une etape essentielle 

Depuis quatre ans, dans le cadre du cours que je dispense aux etudiants, je 
beneficie de quatre fois deux heures d’intervention. Des la premiere annee, j’ai 
ressenti intuitivement le besoin de consacrer tout le premier cours de deux 
heures a « la preparation ». Quatre ans plus tard, c’est en pleine conscience que 
je maintiens cette structure. 


En coaching, a mes yeux, la preparation sapparente a un art : il s’agit de 
me mettre en Hat de respecter la personne que je vais recevoir pour 
I’accueillir dans tout son potentiel et ne pas projeter sur elle mes propres 
enjeux. 


De quelle preparation parlons-nous ? 

La question du niveau d’expression vis-a-vis des etudiants se posait : allais-je 
parler de la preparation du coach au demarrage d’un coaching, dans une vision 
globale d’intervention ? ou bien allais-je parler de la preparation d’une seance 
de coaching, une parmi les autres ? 

Pour etre la plus pragmatique et la plus illustrative possible, j’ai choisi de parler 
de la preparation d’une seance de coaching « quelconque ». Ce fut un choix 
« par defaut » a l’epoque, car intervenir sur la preparation dans une vision glo- 
bale m’amenait a parler du client. Mais la question du client en coaching est 
delicate : qui est client dans une prestation de coaching ? Le coache ? le 
hierarchique ? le DRH ? l’entreprise qui remunere ? Ce n’etait pas ce dont 
j’imaginais qu’il fallait parler lors d’un premier cours. Trop complique, trop de 
cas de figure. . . Alors je suis revenue a une conviction de base, car mon inten- 
tion, vis-a-vis des etudiants, etait de leur apporter des informations ancrees 
dans le cote operationnel de mon experience. 

A mes yeux, le coach est un instrument au service du client : je pars de l’hypo- 
these absolue que le client a ses propres ressources en lui, que le travail de coa- 
ching est un travail d’accompagnement, d’accouchement, dans un mouvement 
pour le coache qui part de l’interieur vers l’exterieur. Il me semblait done 
naturel de parler de l’instrument que je suis. Car pour donner au client la pos- 
sibility de jouer de cet instrument, encore faut-il savoir quel instrument je suis. 
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La premiere etape de la preparation 

J’ai done redige deux items sur le premier transparent, offerts pour discussion 
aux etudiants : 

1. Eire en conscience de mes valeurs de coach, de mes representations dans le 
monde professionnel et dans le monde personnel. 

2. Savoir quelle histoireje vis en ce moment, quelles sont mes preoccupations. 

Aujourd’hui, de par mon experience avec les etudiants, je suis confortee dans la 
pertinence de ces deux items en demarrage de cours. C’est encore plus solide- 
ment convaincue par la pratique et les echanges avec eux que je formule l’hypo- 
these selon laquelle ma premiere responsabilite en tant que coach est d’etre le 
plus en conscience possible de « qui je suis » ; e’est-a-dire quels sont mes 
croyances, mes representations, mes systemes de valeurs, qu’est-ce qui me fait 
vibrer en termes emotionnels, quelles sont les difficultes auxquelles je suis 
encore personnellement sensible ? A mes yeux, je dois faire cette recherche en 
permanence, avec courage et luddite. C’est un travail sans fin... L’enjeu pour 
moi est d’accueillir mon client coache. Accueillir, au sens de lui permettre de 
beneficier, en retour de 1’ expose qu’il me fait de son besoin, d’une suspension 
de jugement absolue et d’une subjectivite la moins deformee par mes propres 
filtres. Mon risque recurrent n’est-il pas d’interpreter ou de donner en feed- 
back quelque chose qui parle de moi pour moi ? 

En quoi les etudiants m’ont-ils confortee dans cette conviction ? Par leurs ques- 
tionnements et leurs fagons d’etre, installes dans une salle de classe. Avec eux, 
j’ai pu contacter au plus profond de moi des reminiscences de ma vie d’etu- 
diante, de mon experience de fille de professeurs, de ma difficulte a accepter 
des epreuves scolaires pour mes enfants. . . Ils m’ont fait travailler a nouveau sur 
mon rapport a la verite, a la connaissance, au savoir. Autant de zones que j’ai 
du une fois de plus explorer pour toucher du doigt les voiles qui restent encore 
dans le domaine de mes perceptions. Grace a quoi, j’ai pu rapatrier dans ma 
position de coach ces nouvelles informations : quel rapport subtil est-ce que 
j’entretiens avec mon client lorsque je suis challengee sur la question des 
connaissances ? 

Aujourd’hui, j’ai dans ma clientele quelques grands patrons ou strateges, parti- 
culierement reconnus pour leur intelligence. Je ne suis pas certaine que j’aurais 
pu les accueillir avec la meme suspension de jugement, la meme tranquillite 
bienveillante et ouverte a tous les possibles si les etudiants n’etaient venus me 
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challenger en profondeur sur ces questions. Probablement suis-je aujourd’hui 
plus solide, c’est-a-dire sans peur de ne pas etre a la hauteur, et sans tentation 
d’aller sur le contenu du discours de mon client, quand ce qu’il me dit 
m’impressionne en termes d’intelligence et de connaissances. . . 


La deuxieme etape de la preparation 

Le deuxieme transparent de mon cours porte trois items : 

1. Qu’est-ce queje veux obtenir de cette seance ? 

2. Comment vais-je etre ? 

3. Que vais-je faire aujourd’hui avec le coache ? 

Sur ce theme, la question de la preparation necessite elle-meme une prepara- 
tion. Ma conviction est en effet la suivante : comment puis-je accompagner 
mon client si je n’ai pas, en conscience, explore attentivement ce que je veux 
obtenir de la seance ? Certains etudiants ont reagi a cette proposition. Puisque 
j’affirme que je suis l’instrument du coache, pourquoi ce besoin de me poser 
pour autant ces questions ? N’ai-je pas tout simplement a « laisser etre » ? Jolis 
echanges avec les etudiants qui m’ont poussee dans mes retranchements. . . 

A ce stade de ma pratique, voici quelle est ma reponse : je sais que je n’ai pas 
encore suffisamment « lache prise », que je ne suis pas encore suffisamment 
« naturellement » dans une position de vacuite interieure qui me permette 
d’accueillir, avec le moins de voiles possibles, mon client. D’abord, si je ne me 
prepare pas dans l’intention d’etre « impressionnee » (au sens photographique 
du terme) par mon client des qu’il ouvre la porte du cabinet, mon attention 
pour lui n’est pas suffisante, et j’ouvre la porte et dis « bonjour » sans etre en 
conscience profonde de ce que je fais. Le mental est tellement vite aux 
commandes ! Je me prive alors d’une premiere impression vierge de tout dis- 
cours de mon client, que je pourrais soigneusement reperer et utiliser le cas 
echeant au cours de la seance. 

Ensuite, si je n’y prends garde, certaines routines risquent probablement, dans 
un coin de ma tete, de prendre le dessus. Mes experiences a ce stade sont elo- 
quentes... Je me souviens par exemple d’un client pour lequel je ne m’etais pas 
suffisamment « preparee » pour la seance : nos echanges ont ete parasites par 
ma petite voix interieure du moment qui n’avait pas fait le tri entre mes diffe- 
rents besoins de l’instant, et ma position d’accueil inconditionnel a son egard. 
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Je reaffirme done qu’il est essentiel pour moi de me poser la question avant 
toute seance : « Que puis-je attendre de la seance qui s’ouvre ? » Je sais que je 
peux, plus ou moins inconsciemment, attendre un feed-back positif - si je suis 
en manque de renforcement positif ou si je doute de ma qualite de coach ; 
je peux attendre une reponse a une question posee lors de la seance precedente 
- si je suis un peu curieuse ou interessee par la vie de mon client ; une manifes- 
tation devolution du client - si le prescripteur du coaching me met la pression 
sur la reussite du processus ; une piste pour un autre contrat - si mon carnet de 
commandes est un peu vide ou si j’ai particulierement plaisir a travailler avec 
son entreprise... autant d’attentes pas forcement conscientes qu’il est de ma 
responsabilite de reconnaitre et d’ accepter avant que la seance ne commence. 
Mon experience me fait dire qu’une fois reconnue et acceptee, mon attente 
inconsciente laisse la place a une nouvelle intention, cette fois vraiment 
consciente et libre : « Accueillir le coache. » 

En fonction de cette intention, il est alors facile de repondre aux questions : 
comment vais-je etre, et que vais-je faire ? La reponse est simple : laisser etre et 
faire confiance, a la fois a moi et au coache. M’ouvrir a lui sans que mon 
mental ne prenne les commandes. 


La troisieme etape de la preparation 

La preparation se termine ensuite naturellement par trois conseils : 

1. Preparer les lieux. 

2. Preparer le corps. 

3. Preparer I’esprit. 

Ce transparent fut pour moi le pretexte a de nombreux echanges avec les parti- 
cipants. J’ai constate que chacun a sa methode, et un avis sur ces questions : je 
crois que tous les etudiants etaient sensibilises a ces recommandations avant 
mon cours. 

Les debats ont porte sur des questions de forme. Le coach est-il place en face ou 
a cote du coache ? Le bureau doit-il etre plus ou moins vide d’objets, de reperes 
culturels ? Le coach doit-il faire attention a sa tenue vestimentaire ? Quels sont 
les meilleurs moyens de se ressourcer ou de ne pas se laisser contaminer par son 
client : respirer, se laver les mains, aerer les lieux. . . ? Autant de « recettes » 
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partagees entre nous. J’ai retenu pour ma part l’idee de me laver les mains apres 
chaque seance de coaching ; recommandation que je n’avais pas trouvee ailleurs. 
Les debats ont egalement porte sur des questions de fond. S’agit-il d’un metier 
oil le rituel est convoque ? si oui, qu’apporte le rituel dans l’exercice de ce 
metier ? S’agit-il de l’exercice d’une profession oil le coach convoque ses 
croyances ? Croit-il qu’il travaille avec des reponses et des tours de main qu’il a 
en lui, ou croit-il qu’il est le messager d’informations qui lui sont donnees par 
ailleurs - et par qui ?- dans un espace qui va se mettre a son service pour la 
seance de coaching ? En abordant la question de la preparation des lieux, du 
corps et de l’esprit est sous-entendue l’idee selon laquelle le coach travaille non 
seulement avec son mental, son intelligence, son esprit, mais avec bien d’autres 
« choses », bien d’autres energies. Autant de questionnements que m’ont 
soumis les etudiants et qui m’ont fait progresser dans la pratique de mon 
metier. 

Pour ma part, je crois aujourd’hui que le coach est responsable de trois dimen- 
sions qu’il doit maitriser tout au long des seances : 

1. Se maintenir dans un etat de bienveillance et de suspension de jugement 
vis-a-vis de son client. 

2. Etre en conscience de ses propres representations et de ses emotions. 

3. S’ assurer de rapatrier dans le monde operationnel du client les questions 
qui sont travaillees en cours de coaching, pour chaque seance. 

En ce qui concerne le dernier point, je m’astreins a ce que toute seance se ter- 
mine, a cet effet, par un plan d’ actions concret et inscrit dans le temps. Par 
ailleurs, a mes yeux, le coach est le passeur d’autres informations qui vont 
d’ autant plus advenir qu’il s’installe dans une position de confiance absolue 
vis-a-vis de son client et vis-a-vis de lui-meme. Tout ce qui emerge, y compris 
les emotions du coach et les signes exterieurs de l’environnement qui vont 
apparaitre pendant la sequence de coaching, est autant d’outils a la disposition 
du coach pour faire travailler son client. II n’y a pas a prevoir a l’avance les 
outils ou les techniques qui vont etre mobilises. 11 y a a ecouter et laisser parler 
le coeur. . . qui, avec fluidite, dans un mouvement naturel d’intuition, va pro- 
poser des outils, probablement les plus adaptes sur l’instant a ce dont a besoin 
le client. 
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A retenir 



La preparation est I'etape fondamentale pour I'accueil 

Quatre ans apres le debut de mes cours, je reste persuadee que I'etape de la 
preparation est essentielle, et je garde une seance complete de cours sur ce 
theme. Je confirme que, selon moi, c'est de la qualite de la preparation que 
depend la capacite du coach a recevoir : recevoir le coache, recevoir ses pro- 
pres emotions, recevoir ce qui va advenir. Et c'est en recevant sans projection, 
sans jugement et sans attente, que le coach va pouvoir mobiliser ses outils, ses 
savoirs, ses emotions au service de son client. 


La formation ou I'obligation du coach 

Pour que les outils viennent naturellement, il faut bien sur les avoir acquis ! 
Pour ce faire, rien ne remplace la formation, au sens de l’acquisition de savoirs, 
de savoir-faire et de savoir-etre. Sans doute mon experience chez Usinor, cham- 
pion de la demarche competences et de ses fameux « savoir, savoir-faire et 
savoir-etre » m’a-t-elle laisse des traces bien presentes encore. . . 

La formation au coaching est un processus qui ne signifie pas partir d’une 
somme de connaissances pour en ajouter de nouvelles : c’est un mouvement 
d’integration des differents savoirs qui fait vivre et bouger ce queje connais. 


La methode GROW, fil directeur de toute sequence de coaching 


Je suis coach, pas consultante. Je n’ai pas a etablir un diagnostic sur la question 
apportee par le client ni a proposer des solutions qui seraient les miennes. Ma 
responsabilite est, a partir de sa demande, de creuser le vrai besoin que cette 
derniere cache pour que, in fine, au moment de repartir dans son monde ope- 
rationnel, le client mette en place son plan d’ actions. 

A partir de la demande (phase « G » pour Goal), je vais ouvrir le champ des 
representations du client (phase « R » pour Reality) pour qu’il porte un autre 
regard sur sa demande, et fasse emerger par lui-meme son « vrai besoin » pour 
la seance. Souvent, de nombreux allers et retours sont necessaires entre ces deux 
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phases. Les savoirs et techniques essentiels que je vais mobiliser pendant tous 
ces allers et retours entre les phases Goal et Reality sont : 

• ecouter en profondeur ; 

• etre attentive aux mots employes, a la frequence d’emploi de certains mots ; 

• traquer les « mots-valises » ; 

• clarifier ; 

• relancer par l’expression, tel un perroquet, un mot qui m’a semble essen- 
tiel dans le discours (souvent, une tonalite de voix differente, plus forte ou 
au contraire cachee) ; 

• proposer des recadrages de sens ; 

• etre attentive aux emotions que le client m’inspire ; 

• etre attentive aux signes qui vont apparaitre (au moins trois fois) et qui me 
tendent des « perches » de creativite. 

Lorsque le moment est venu - je repere ce moment quand les attitudes non 
verbales du client me font « entendre » qu’il a termine son exploration et qu’il 
attend un feed-back de ma part je me lance et lui propose un regard sub- 
jectif. C’est a partir de ce feed-back que le client va reprendre son travail et 
entamer la phase « O » pour Options. II va trouver en lui de nouvelles pistes : 
celles auxquelles il n’avait pas pense sans moi, sans ma proposition d’ouverture 
a d’autres possibles. Ces pistes vont alors naturellement lui apporter par la suite 
ses solutions pour resoudre la question qu’il a ete amene a clarifier. Dans cette 
phase, les outils et techniques que j ’utilise le plus frequemment, selon mon ins- 
piration du moment, sont les suivants : 

• les cinq elements chinois : feu, terre, metal, eau, bois ; 

• les cinq « pourquoi » : il s’agit de poser cinq fois la question « pourquoi » 
pour accompagner le client afin qu’il remonte a l’expression d’une 
croyance racine ; 

• les constellations d’ organisation ; 

• les deplacements dans l’espace ; 

• les deux energies racine (la peur et la confiance) ; 

• la croix des fonctions du modele MBTI ; 

• le dessin du blason : il s’agit de faire dessiner au client son blason, pour lui 
permettre de s’ exprimer de fagon creative, en utilisant des symboles ; 


380 


Experimentations croisees : coachings et interventions S l'Universit£ 


• le dialogue interieur ; 

• 1’exercice de dialectique « qualites/defauts » ; 

• la fenetre de Johari ; 

• les metaphores ; 

• la mise en representation avec des objets ; 

• le portrait chinois sur les situations rencontrees ou les personnes impli- 
quees dans la problematique du client ; 

• la pyramide de Dilts ; 

• la representation du chemin de vie ; 

• le triangle « avoir/etre/faire » ; 

• le triangle dramatique - d’apres l’analyse transactionnelle : persecute, per- 
secutes, sauveur ; 

• les trois etats du moi ; 

• et beaucoup de dessins, traces a 1’envers pour que le client les lise en meme 
temps que je les produis, et qui me servent de support - une cliente m’a 
dit un jour qu’ils etaient des « objets transitionnels ». 

C’est dans cette phase « O » que je convoque les savoirs dont j’ai besoin pour 
accompagner au mieux mon client. Les domaines sont nombreux et varies. Les 
plus frequemment mobilises sont les suivants : 

• jeux des acteurs dans une organisation ; 

• management des equipes (delegation, motivation, recrutement, reconnais- 
sance, formation) ; 

• preferences comportementales ; 

• processus de transformation et de changement ; 

• savoir de culture generale ; 

• strategic de communication, plans de progres, demarches commerciales, 
gestion de projet, vision en processus... autant de savoirs acquis au cours 
de mon experience professionnelle en entreprise pendant vingt ans. 

Comme evoque ci-dessus, j’ai la responsabilite d’etre la gardienne du temps de 
la seance. C’est done souvent a partir du suivi de l’horaire, de fa^on tres prag- 
matique, que je decide a un moment donne de passer au plan d’ actions. Je 
constate que c’est rarement le client qui s’engage de lui-meme dans l’etablisse- 
ment du plan d’ actions ; comme si cette phase d’ouverture sur des options etait 
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une phase particulierement agreable, au cours de laquelle il prend du plaisir a 
s’ouvrir a sa richesse interieure, a decouvrir qu’il peut voir le monde d’une autre 
fagon ! Souvent d’ailleurs, je refais un bouclage, et nous passons a l’etape du 
« faire » - « W » pour Work. 

Dans cette etape, je mobilise encore les outils, techniques et savoirs que j’ai 
deja mis a ma disposition dans les etapes precedentes. Mais a ce stade, le tour 
de main me semble particulier et mobilise surtout, a mes yeux, des qualites de 
savoir-etre. Il s’agit en effet d’etre dans la proposition, dans l’accompa- 
gnement ; il ne s’agit pas de faire a la place du client, de tenir le crayon pour lui. 
Je ne suis pas dans l’entreprise a sa place. Parfois, cette posture est un peu 
source de frustration... Pour calmer cette envie de faire (« si j’etais a sa 
place... »), la supervision est d’un grand secours ! Un des meilleurs « trues » a 
faire est egalement de poser le crayon, et d’attendre que ce soit le client lui- 
meme qui note son propre plan d’ actions. 


Au-dela des outils et des techniques, des savoirs a connaitre 

Ce « catalogue » de tous les outils ou techniques utilises ne doit pas faire 
oublier que ce n’est pas l’outil ou la technique qui vont etre oeuvrants dans le 
processus de coaching. Pour moi, ce qui va faire la « magie » de l’accompagne- 
ment, e’est le rapatriement naturel de tout le savoir et 1’ experience accumules 
par le coach dans son inconscient, qui va devenir le support sur lequel le client 
va s’appuyer. Pour cela, encore faut-il que le coach ait, de fagon appliquee et 
serieuse, emmagasine tout un savoir solide sur les fondements de ce qu’il va uti- 
liser. Plus le coach a des referentiels varies, plus il a des chances de faire emerger 
des outils dont les fondements vont etre sur la meme « longueur d’ondes » que 
ceux du coache. 

Prenons des exemples. Lorsque je travaille avec des methodes inspirees des 
constellations familiales, je dois savoir que je mobilise des concepts qui ont 
trouve leurs racines chez des therapeutes allemands, apres la Seconde Guerre 
mondiale. Ces concepts, s’ils sont connus au fond de moi, vont me permettre 
d’etre mobilisee en accord avec les croyances de mon client - croyances qu’il 
m’a donnees a voir auparavant. Il ne serait sans doute pas particulierement ope- 
rant de travailler en constellation avec un client qui n’est pas ouvert ou sensible 
aux questions des champs de conscience. 
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Pour aller plus loin 

Les bases des constellations familiales selon la pratique 
d'Albrecht Mahr 

Les groupes sont gouvernes partrois formes de conscience : la conscience per- 
sonnel^, la conscience systemique (ou collective), et la conscience integrale : 

■ La conscience personnel^ nous permet de definir quand nous nous sen- 
tons bien conformement a notre groupe d'appartenance (famille, entre- 
prise, religion, pays...). 

■ La conscience collective assure I'integrite du groupe, du systeme. C'est une 
forme d'amour tres archai'que ; elle ne permet pas qu'un membre ne soit 
plus dans le systeme. 

■ La conscience integrale reunit sur un plan superieur ce qui s'oppose et ce 
qui s'exclut mutuellement. C'est une ouverture inconditionnelle au-dela 
des faits. 

La souffrance personnels est causee par la violation de ces lois natu relies sys- 
temiques. Par exemple, je ne peux devenir la mere de ma mere, ou la soeur de 
ma mere. 

En constellation, il s'agit de se laisser guider par les phenomenes eux-memes, 
et de s'ouvrir au sens de ce qui advient. C'est un recadrage dans un mode 
constructiviste. 

L'efficacite d'une constellation augmente dans la mesure ou nous pouvons 
inclure tout et tous dans I'espace de notre conscience. C'est une generosite de 
I'esprit. 

Dans une constellation, nous passons d'un espace interne a une dimension a 
un espace externe a trois dimensions. La constellation est «parlante 
sagement » ; c'est le premier petit pas vers la transformation. 


Un autre exemple : lorsque je fais travailler un client avec des outils de pro- 
grammation neuro-linguistique, les presupposes ne sont pas les memes que 
lorsque je le fais travailler avec des outils d’ analyse transactionnelle. Je dois 
avoir appris ces fondements. 
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A retenir 


line exigence sans relache : 
acquerir des savoirs et des savoir-faire nombreux 

Le coach mobilise disponibilite et ecoute pour que le client puisse mieux 
s'entendre et s'ecouter lui-meme. L'objectif est qu'il puisse mieux entendre et 
ecouter ceux qu'il dirige. Puis le coach aide son client a passer du jugement et 
desapnor/culturelset sociaux habituelsa I'ouvertured'esprit eta la possibility 
de strategies nouvelles. Pour etre en mesure d'apporter cet espace ou le client 
devient architecte de son propre changement, le coach doit mobiliser en conscience 
des outils fiables, varies, solides et testes, qui s'appuient sur des connaissances 
eprouvees, acquises par une formation exigeante et de qualite. Plus le champ 
de connaissances est large, plus les outils peuvent alors etre en harmonie avec 
le systeme de croyances du client. 


La pratique : le paradoxe du besoin de coacher pour devenir coach 

Le dernier point qui m’interpelle dans ma rencontre avec les etudiants concerne 
la question de 1’ experimentation. Je reste persuadee que le coaching ne 
s’apprend pas... Au-dela de l’acquisition de concepts, de theories, d’outils, de 
techniques, le coaching ne s’apprend pas au sens de « prendre des connais- 
sances ». A mes yeux, il s’agit de pratiquer et d’ experimenter. Toujours et tou- 
jours. 


La pratique revet pour moi trois etapes : prendre des decisions en toute 
liberte, accepter de me tromper, et tirer les legons de toutes les experiences. 

La metaphore qui me vient est celle de la cuisine. On ne devient pas un excel- 
lent cuisinier seulement en apprenant les recettes par coeur, en connaissant sur 
le bout des doigts les processus chimiques a l’oeuvre en cuisson ou en montage 
de mayonnaise, en ayant en tete toutes les caracteristiques des differents modes 
de cuisson, en connaissant les specificites des types de cuisine, plus ou moins 
exotiques, ou en sachant quels sont les phenomenes cognitifs a l’oeuvre lorsque 
le client va gouter telle ou telle saveur dans un plat. . . C’est apres avoir cuisine 
qu’on devient cuisinier : decider en conscience du plat qu’on veut realiser, 
choisir avec soin ses ingredients, realiser les differentes operations avec atten- 
tion, ecouter les remarques de ceux qui vont deguster sa cuisine, prendre des 
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conseils aupres de cuisiniers qui sont reconnus, etre attentif a la proprete des 
ustensiles, savoir s’organiser pour enchanter harmonieusement les differentes 
etapes et surtout. . . y mettre du coeur, de l’envie, de la patience, de la confiance 
et du courage ! 

Lorsque j’exprime cette vision du monde aux etudiants, je suis regulierement 
challengee, et les arguments majeurs sont les suivants : « Votre vision du monde, 
c’est le serpent qui se mord la queue ! Comment pouvez-vous vous vendre si 
vous n’avez pas d’ experience ? Les prescripteurs attendent des references dans ce 
metier. » Oui, c’est vrai, bien sur. Mais, selon moi, le contraire est vrai aussi. Je 
ne suis pas certaine que le prescripteur attende en premier lieu du coach qui se 
presente a lui une liste de references ou un pedigree d’outils... Le prescripteur 
attend sans doute qu’au moment meme de l’acte de vente - puisqu’il y a bien 
acte de vente - le coach soit deja illustratif de son metier de coach. Que le cuisi- 
nier puisse donner a gouter sur-le-champ un plat a deguster ! II attend egale- 
ment, sans doute, du coach une impression d’ecoute attentive et profonde, une 
liberte d’etre, une exigence de confidentialite, une solidite de personnalite, une 
experience de la vie. . . 

Pour etre dans cette perspective, le coach doit bien sur changer sa propre repre- 
sentation de ce qu’il est, et de ce qu’il fait lorsqu’il « se vend ». Et s’il coachait 
deja ? A lui alors de se mettre dans cette fameuse position de suspension de 
jugement, de bienveillance, d’ecoute active et constructive. Dans la plupart des 
cas, si coaching il doit y avoir, alors coaching il y aura. Pas forcement dans 
l’instant. . . mais je parie que le prescripteur sait alors entendre et reconnaitre 
la qualite du professionnel qui se presente a lui et aura, dans d’autres cir- 
constances, l’envie de faire travailler ce coach. 


Un chemin de crete entre confiance et questionnement 

Lorsqu’un client me demande comment je me suis formee pour devenir coach, 
je ne sais pas repondre ; j’ai toujours envie de sortir du piege qui m’est tendu 
par une pirouette. Ne suis-je pas toujours « coach en devenir » ? Pourquoi 
« piege » ? Piege, parce que repondre a la question de la formation pour devenir 
coach m’amene a etre particulierement prolixe. . . Au lieu d’ecouter et d’etre au 
service de mon client - quel est son besoin derriere sa demande d’informations 
a mon egard ? - je risque d’etre emmenee, malgre moi, sur un terrain de dis- 
cours qui m’enchante. J’ai alors envie de lui faire partager toutes les richesses et 
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les interrogations liees a ce metier. J’ai envie de lui dire qu’il faut a la fbis se 
former et tout oublier de sa formation. Qu’il faut a la fois faire confiance 
absolue a soi et a son client, et en meme temps douter en permanence. Qu’il 
faut a la fois pratiquer et ne pas trop pratiquer, pour trouver le temps et 
1’energie de se ressourcer et de continuer a se former. . . Que de paradoxes ! En 
tout cas, a mes yeux, la question de la formation est au coeur de ce metier exi- 
geant et exaltant, et je remercie de tout coeur tous les etudiants que j’ai formes 
et qui m’ont formee a leur maniere. Grace a eux, 1’ experience de mon metier a 
continue de se reveler pour moi-meme dans la decouverte de leurs propres 
connaissances. Quel cadeau ! 
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A quoi servent les organisations 
professionnelles de coaching ? 


Anne-Elisabeth Vincent 


En France en 2004, 3 500 coachs etaient recenses par la Societe franchise de coa- 
ching, pionniere des organisations professionnelles. En trois ans, le nombre de 
coachs a continue d'augmenter -500 personnes environ sont formees chaque 
annee - et le marche du coaching devient de plus en plus heteroclite et opaque. 
Parallelement, des organisations professionnelles de coaching se creent. Quel est 
leur role? Ont-elles une utilite pour le coach, pour I'entreprise ? Qu'apportent- 
elles a cette profession emergente encore mal definie ? 


Coach, un « mot-valise » en quite de qualification 

La profession de coach nest pas, a ce jour, une profession reglementee, et le 
mot « coach » est employe tres souvent de maniere abusive. L’entreprise qui 
desire s’offrir les services d’un coach se trouve devant une offre confuse : des 
coachs chevronnes (mais chers !) cotoient des consultants, des psys, des forma- 
teurs, des quinquas en reconversion qui croient faire du coaching mais n’en 
connaissent pas la specificite, des « babycoachs » tout frais emoulus de leur for- 
mation, ou, bien pire encore, des charlatans sans scrupule et sans qualification, 
qui profitent de 1’ opportunity d’exercer un metier sans barriere dans un marche 
reconnu porteur. . . L’entreprise, en la personne du prescripteur, est aujourd’hui 
confrontee a la peur de ne pas faire le bon choix sans avoir d’ autre referentiel 
pour la rassurer que celui qu’elle s’ est imposee. Parce que le travail d’accompa- 
gnement du coach touche a l’integrite de la personne, se tromper, c’est prendre 
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le risque de confier son ame - souvent son avenir ou celui de ses collabo- 
rateurs - et l’image de marque de la societe, au premier apprenti sorcier venu ! 
De ce contexte et de l’absence de statut legal du coach, emerge une premiere 
question : « A quoi reconnait-on un vrai coach ? », suivie de tres pres par une 
question nettement plus delicate : « Peut-on reconnaitre un bon coach ? » Les 
organisations professionnelles de coaching tentent, chacune a leur maniere, 
d’apporter leur reponse. 


Les organisations professionnelles creent des reperes 
sur le « marche flottant » du coaching 

Des precurseurs, comme Vincent Lenhardt qui a adapte a l’entreprise le concept 
de coaching sportif, ont fait connaitre ce metier en France des les annees 1980. 
Mais c’est surtout durant ces dix dernieres annees que le coaching connait un 
reel developpement, tant sur le plan de la demande que de l’offre de services. Se 
sont alors creees au fil du temps des instances d’institutionnalisation de la pro- 
fession. Quatre grandes associations et deux syndicats regroupant des coachs 
professionnels se partagent ce marche aujourd’hui en France : 

• La pionniere, la Societe frangaise de coaching (SFCoach), fut creee en 
1996 par une quinzaine de professionnels venus essentiellement du 
monde de la psychanalyse. Elle fut jusqu’en 2006, la plus importante par 
son nombre d’ adherents. 

• La plus francophone, la Federation francophone des coachs professionnels 
(FFCPro) est nee en 1999. 

• La plus internationale, 1’ICFF, section franchise de l’lnternational Coa- 
ching Federation (ICF), association internationale de coachs nee aux 
Etats-Unis en 1995, voit le jour en France en 2001. Elle propose a ses 
adherents une vision du coaching internationale et multiculturelle. 

• La plus ouverte a l’Europe et la plus jeune de la categorie, 1’ Association 
europeenne de coaching (AEC), a ete fondee en mai 2005 par des ensei- 
gnants universitaires, des professionnels de l’accompagnement, certains 
experiments, d’autres encore en formation. Elle est un point de rencontre 
de tous les acteurs et de toutes les formes de coaching, et pas uniquement 
de coaching d’entreprise. Innovante, elle prone « le coaching solidaire ». 
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Dans un autre registre, un jeune syndicat vient de deposer ses statuts en 
janvier 2007, le Syndicat professionnel des metiers du coaching qui s’ attache, 
lui, non seulement a definir le coach, mais plus specifiquement a identifier la 
« demarche coaching » a l’interieur du monde de l’entreprise. 

Enfin, on trouve la branche « coaching » du Syndicat de conseil en evolution 
professionnelle (Syntec), une federation qui regroupe 17 cabinets soit 
610 consultants qui sont des professionnels de l’accompagnement social des 
restructurations, de 1’ outplacement et du coaching. 


Un acte fondateur : le code de deontologie 

Ces organisations professionnelles, qui sont des associations de coachs, ont des 
origines differentes, mais un objectif commun - professionnaliser et promou- 
voir la pratique du coaching -, et l’ambition, plus ou moins avouee, d’etre un 
interlocuteur reconnu aupres des pouvoirs publics. A l’ecoute des besoins et 
des attentes des clients, elles refletent la sante du marche et certaines - la 
SFCoach et 1’ICFF en particulier - se proposent d’etre un recours en cas de 
litige. 

Mais la realisation la plus significative de ces organisations professionnelles fut 
d’etablir des regies de deontologie propres au metier de coach. Ce fut la 
SFCoach qui, la premiere, reconnut comme une necessite de definir une 
ethique, de creer un cadre deontologique pour que le « coaching, seule activite 
tenue au secret de la confession au sein du monde professionnel, se vive securisante » 
aussi bien pour l’entreprise que pour les aspirants coaches. . . La charte de deon- 
tologie elaboree par la SFCoach a servi longtemps de referent, de seule garantie 
pour les prescripteurs, et de colonne vertebrale pour les coachs. Actuellement, 
chaque organisation professionnelle a etabli sa propre charte deontologique, et 
une sorte de consensus tacite s’est forge au fil des annees et de la reflexion des 
organisations professionnelles pour valider les competences necessaires a l’exer- 
cice de la profession de coach. Les principaux criteres de professionnalisme 
reconnus comme necessaires et suffisants sont : avoir suivi une formation 
serieuse et specifique de coaching, pratiquer le coaching a titre professionnel de 
fa^on continue, avoir fait une demarche de developpement personnel, s’ engager 
a une supervision reguliere de sa pratique par un tiers, et adherer aux valeurs, a la 
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charte de deontologie de l’association. Criteres auxquels il convient d’ajouter, 
lorsqu’il s’agit de coaching d’entreprise, la capacite de comprendre l’entreprise 
et la possession d’outils dont F utilisation serait pertinente pour l’entreprise. 


Certification, accreditation se transforment en « label » : 
une assurance qualite pour le prescripteur et une legitimite 
pour le coach? 

Mais, en quelques annees, le contexte evolue et une nouvelle tendance se des- 
sine. Outre la tres grande disparite et le nombre de coachs presents sur le 
marche, le constat de derives comme l’infiltration du monde du coaching par 
des mouvements sectaires, incite certaines organisations professionnelles telles 
que la SFCoach et le Syndicat des metiers du coaching a aller plus loin. Ainsi, la 
SFCoach qui, lors de ses premieres annees de fonctionnement, avait cede a la 
tentation d’ouvrir grand sa porte jusqu’a accueillir 700 membres, decide-t-elle, 
en 2006, de se recentrer sur ses valeurs, de rendre plus strictes les regies d’ accre- 
ditation et de creer un « label ». Elies souhaitent avoir un role de regulateur du 
marche en donnant aux prescripteurs et aux futurs coaches une « assurance 
qualite ». Comment ? En creant a partir de criteres plus elabores, plus selectifs, 
un nouveau « ticket d’ entree » dans leur association qui permettrait de « mettre 
en lumiere les coachs aptes a exercer une profession d’influence. .. » et de separer le 
bon grain de l’ivraie. . . Une accreditation exigeante avec un examen ecrit et oral 
pour chaque candidat, et une progression graduelle de deux niveaux - d’abord 
« membre titulaire » puis « membre associe ». Le Syndicat des metiers du coa- 
ching distingue egalement plusieurs niveaux de certification. Il faut passer les 
deux certificats de « technicien 1 » et de « technicien 2 » avant de pretendre a la 
maitrise (1 et 2) qui, seule, reconnait la capacite du coach a exercer ! La 
demarche de L’ICFF est differente. La certification est une option, et l’associa- 
tion accueille en optant pour un processus de parrainage des membres « affilies » 
qui s’inscrivent librement mais doivent s’ engager a participer a des groupes de 
recherche et de reflexion. Ce nest qu’apres deux ans qu’ils devront passer une 
certification dont les normes sont internationales. L’engagement est egalement 
l’optique de l’AEC, mais son approche est encore differente et innovante : pas 
d’ accreditation a proprement parler, meme si ses membres doivent repondre a 
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certains criteres deontologiques, mais la promesse de s’engager dans une 
demarche de « coaching solidaire » qui propose d’accompagner gratuitement 
des personnes en difficulte financiere. 

En « certifiant » la competence et la qualite d’un coach, en « accreditant » 
— en « donnant du credit » a leurs membres — les associations profession- 
nelles se portent en quelque sorte garantes, donnent ainsi des reperes rassu- 
rants aux prescripteurs et allegent leur part de responsabilite et leur part de 
risque. Devenant un intermediate actif entre I’entreprise et les coachs, 
elles se dotent d’un nouveau pouvoir qui leur est donne non plus par la 
taille d’un territoire virtuel, mais par une sorte d’autorite de jugement, de 
controle « ne laissant a aucune personne exterieure au coaching, le soin de le 


II faut reconnaitre que ces organisations professionnelles de coaching font un 
enorme travail de reflexion et font oeuvre utile et necessaire dans le contexte 
actuel de vide juridique du marche du coaching. Mais est-ce bien leur role ? 
Est-ce un role de circonstance qui va vite etre relaye par d’autres ? Des reseaux 
internationaux de preselection de coachs executifs emergent peu a peu et dessi- 
nent de nouvelles exigences. . . 


Dans un marche confus et une profession non reglementee, les organisations 
professionnelles de coaching ont un role primordial a jouer: informer, rassem- 
bler, animer, structurer, representer. Mais ont-elles vocation a juger de la 
« qualite » des coachs ? 

Que penser de la legitimite des organisations professionnelles a s'autoprocla- 
mer a la fois juge et partie ? Est-ce une juste posture d'adopter pour ce faire 
une position haute face a leurs pairs ? 

Certification et accreditation donnent des reperes et rassurent les prescripteurs 
et les utilisateurs, mais peuvent-elles prendre en compte toute la personne du 
coach et refleter la complexite du processus de coaching ? 

Apres le vrai coach vient I'ere du bon coach... Apres le titre vient I'etiquette... 
Ne faut-il pas garder une certaine distance vis-a-vis de toute normalisation, 
labellisation qui reduit la puissance du coach par essence subversif, et risque 
de signer la fin du coaching ? 


faire... ». 



A retenir 



V 


.../... 
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Si label il y a, ne doit-il pas rester virtuel pour etre en phase avec un metier dont 
les regies sont immaterielles ? Et s'il est une necessite pour la clarification du 
marche, ne doit-il pas etre en amont, le fruit d'une formation, en aval, I'effet du 
feed-back du coache ? 


Reconnaissance et legitimite pour le coach ? 

Etre membre d’une association de coachs professionnels permet au coach inde- 
pendant de se trouver entoure de professionnels du coaching reunis autour 
d’un cadre de reference commun. Il peut echanger, experimenter et continuer 
son apprentissage a travers des ateliers, des conferences et des colloques. La 
demarche du coach qui veut simplement adherer a une association n’est pas la 
meme que celle du coach qui cherche a etre accredite. Dans un cas, on parle 
d’ accord, de ralliement et de liberte, et le coach est seul juge de sa legitimite ; 
cela releve de l’intime. Dans l’autre cas, le choix ne depend pas du coach mais 
depend du jugement d’autrui qui lui « donne 1’ autorite necessaire pour agir en 
qualite de. . . ». Et c’est de l’autre que depend sa legitimite. Mais l’accreditation 
peut representer plus encore pour certains. 

La demarche d’accreditation en elle-meme peut etre 1’ opportunity pour le 
coach de continuer sur le chemin du developpement personnel, d’etre amene a 
se poser les bonnes questions dans l’exercice de son metier. Reussir l’examen 
d’accreditation d’une organisation professionnelle de coaching, c’est etre 
« admis », c’est la possibility pour le coach de se sentir une appartenance, d’etre 
accepte a l’interieur d’un groupe, c’est avoir la reconnaissance de ses pairs qui 
participe de maniere essentielle a l’etablissement d’une identite profession- 
nelle. . . a condition qu’il n’y ait pas d’enjeu financier ou hierarchique, que leur 
appreciation soit gratuite. 

Est-ce la conscience de ce paradoxe et/ou un souci d’ethique et de neutrality 
qui ont conduit certaines associations a rendre independant leur comite 
d’agrement ? Par exemple : le CAD, Comite d’agrement et de deontologie de 
la SFCoach, 1’ICFF qui obeit a des normes internationales communes a tous 
les pays ou, plus encore, la certification que l’AFAQ/AFNOR a creee a la 
demande de la Federation francophone des coachs professionnels (FFCPro). 
« Les coachs certifies AFAQ COMPETENCES sont des professionnels dont les 
competences ont ete evaluees en toute independence selon les modalites de la norme 
ISO 17024. » 


392 


A quoi servent les organisations professionnelles de coaching ? 


Pour aller plus loin 

Peut-on normaliser les aptitudes, les competences et le talent du coach ? 
«Mener un entretien et gerer une relation, choisir son attitude, gerer les projections 
intellectuelles, les reactions emotionnelles et les phenomenes de transfert. Mener un 
processus d'elucidation d'objectifs et d'augmentation de la variete des choix, au 
cours d'un ou plusieurs entretiens. Amener le coache a [. . .]»’ Nul doute que les 
efforts scrupuleux des organisations professionnelles pour «approcher» au 
plus pres la definition du bon coach soient louables, mais leur quete ne rap- 
pelle-t-elle pas le mythe de Sisyphe ? Revues et corrigees sans cesse, ces listes 
de criteres de plus en plus selectifs n'en finissent pas de s'allonger et appellent 
certaines questions. Peut-on parler de norme quand on parle de coaching ? 
Aller aussi loin dans la recherche d'elements rationnels a-t-il du sens ? Vouloir 
cadrer, normaliser, enfermer le coach derriere des grilles, ne releve-t-il pas 
d'une quete vaine et d'une negation de ce qu'est le coaching ? 
http://www.sfcoach.org 
http://www.aecoaching.org 
http://www.coachfederation.fr 
http://www.metiersducoaching.org 
http://www.syntec.evolution-professionnelle.com 
http://www.afaqcompetences.org 
http://ffcpro.org 


Controler I'incontrolable, une utopie ? 

Coacher est un art, et le processus creatif n’a pas a rendre compte ! Le coaching 
obeit a des regies immaterielles, et les principales qualites du coach ne sont pas 
forcement quantifiables ni meme reperables. « Des lors que I’agir en se liberant 
de tout activisme en vient a se confondre avec le cours spontane des choses, on ne 
peut plus le reperer ; comme il s’y repand tout au long de son evolution, il nest plus 
rien qui sefocalise oufait saillie. . . » 1 2 

Plus le savoir-faire est integre a la demarche du coach, plus il est transparent. 
Lorsque le sportif ou le pratiquant d’art martial a totalement integre la 


1. Syndicat professionnel des metiers du coaching, extrait du referentiel des competences — degre 
technique - niveau 1 . 

2. Francois Jullien, Traitd de I’rfficacite , Grasset, 2001. 
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technique et qu’il a trouve le geste « juste », il est impossible a l’observateur de 
decoder ce geste. C’est une conjonction de parametres non reperables qui 
transforment le geste en un mouvement fluide, esthetique et lisse et qui font de 
lui un champion. Comment, dans ce cas, parler de qualite en mettant des croix 
dans des cases ? Le coach ne trouve-t-il pas lui-meme sa propre legitimite dans 
son « alignement » interieur ? 

Avec le coaching, on entre dans le champ de l’alchimie qui se passe entre le 
coach et le coache, et que traduisent des mots comme confiance, disponibilite, 
intuition, spontaneite, souplesse, creativite. . . Ne serait-ce pas dans cette 
sphere-la, inaccessible a la raison, que reside son talent ? 


Les organisations professionnelles en equilibre sur un fii 

Le coaching est une demarche qui touche a l’integrite de l’homme, et c’est ce 
qui ne donne pas droit a l’erreur. Dans le contexte actuel de flou du marche, les 
organisations professionnelles jouent un role essentiel. Leurs recherches, leurs 
travaux conduisent a une plus grande transparence sur les pratiques du secteur. 
En definissant un savoir-faire et une posture distinctifs du coach, elles clarifient 
le metier et peuvent aider a eviter les abus de confiance. Leur demarche d’ exi- 
gence a travers leur certification a pour effet secondaire benefique d’augmenter 
le niveau d’exigence des prescripteurs et des utilisateurs en leur donnant des 
reperes rassurants, et de forcer les acteurs a perfectionner leur competence en 
leur offrant une certaine legitimite. On peut dire alors que la credibility du 
coach est en phase avec les exigences du systeme, et que certification, accredita- 
tion vont dans le sens de l’histoire et seront de plus en plus un passage oblige 
pour le coach independant qui veut travailler en entreprise. Il serait bon de 
garder une certaine distance avec la notion de label quand il s’agit d’un coach. 
Le label peut etre illusoire et n’est pas une assurance tous risques... Vouloir a 
tout prix codifier, evaluer, cadrer, n’est-ce pas un paradoxe total quand il s’agit 
de coaching ? Ne risque-t-on pas d’arriver a une definition manicheenne du 
bon et du mauvais, et d’aller completement a l’encontre du metier de coach ? 

Que les organisations professionnelles de coaching rassurent prescripteurs et 
utilisateurs en leur donnant des reperes, oui, mais sans aller trop loin. Le 
danger serait une trop grande uniformisation de pensee et cela signerait alors la 
fin du coaching. . . 
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Chapitre 3 


Y a-t-il une place pour une pratique 
psychotherapeutique dans le coaching ? 


Jean Touati 


Le coaching puise -et ceci parfois sans le savoir- dans la richesse des savoirs 
therapeutiques. Les paradigmes du coaching, ses outils de gestion et d'activation 
du changement se constituent, pour une large part, sur la psychologie huma- 
niste et les modeles therapeutiques des therapies breves. Parmi ces modeles, 
I'hypnose therapeutique et la communication ericksonienne ouvrent une voie de 
comprehension et de ressenti sur ce qui se noue de singulier dans une relation 
de coaching. 


Le coaching ne peut-il se definir pour ce qu'il est ? 

« Le coaching n’est pas de la therapie », dit-on. Et certains ajoutent : « Ni du 
conseil ni de la formation. » Le metier de coach serait-il si difficile a definir 
qu’il ne pourrait se representer que par ce qu’il n’est pas ? Le coach n’utilise-t-il 
pas, comme le therapeute, le langage et sa personne comme outil du chan- 
gement ? Le coaching ne peut-il se nourrir de la therapie ? Faut-il ou y a-t-il 
une barriere infranchissable entre les deux ? 

L’ auteur, interviewe par Alain Filleron, nous amene, en partageant des situa- 
tions concretes, a apprehender au plus pres ces questions, a voir comment les 
pratiques therapeutiques - courant humaniste, therapies breves, hypnose... 
- nourrissent le coaching et ses paradigmes, et cela parfois a l’insu de ceux qui 
le pratique. 
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AF. - Dans votre approche du coaching, vous dites vous referer a des outils 
therapeutiques ; quel lien etablissez-vous entre coaching et therapie, comment 
s’inscrit ce type d’approche dans le cadre de votre pratique en entreprise ? 

JT. - II est vrai qu’il est difficile de trouver un article sur le coaching sans tomber, 
telle une litanie, sur : « Le coaching n’est pas de la therapie. » Aussi, pour 
engager notre echange et preciser mon approche, je partirai d’un cas concret. 

Boris est cadre superieur dans une multinationale de 50 000 salaries. Malgre 
un travail sur sa communication, il ressent immanquablement un stress pro- 
fond et invalidant avant les symposiums internationaux qu’il organise chaque 
annee. Il est convaincu d’ avoir « tout essaye » - stage en gestion du stress, coa- 
ching intensif en communication, etc. Il commente avec depit : « Le coach m’a 
fait repeter 14 fois mon discours, j’ai ennuye toute mon equipe, il a meme 
trouve necessaire de m’accompagner lors du colloque. . . a Hawa'i. Finalement, 
on m’a dit que j’ai fait un discours a la Fidel Castro qui a ennuye tout le 
monde. » Il ajoute qu’il n’y a rien a faire et qu’il refusera, aux depens de sa car- 
riere, de prendre un poste trop expose. Curieusement, en ecoutant Boris, je ne 
ressens pas cela et je lui propose de l’aider sur ce point. Bien evidemment celui- 
ci ne se montre pas tres enthousiaste : « Je ne vais pas recommencer a nouveau 
le travail sur ma communication. Comme je vous l’ai dit, je pense qu’il n’y a 
rien a faire. » Je lui dis qu’au contraire il est possible de faire quelque chose et 
que je ne lui parlerai pas de communication. . . Ce qui evidemment ne manque 
pas de le surprendre. 

Je pergois que Boris n’a pas, ou n’a plus, les difficultes qu’il imagine quant a sa 
communication. D’ailleurs, la video qu’il me remet a la fin de cette premiere 
seance, pour que je constate « l’ampleur du probleme », met paradoxalement 
en evidence d’indeniables qualites d’orateur. En bonne logique, Boris, comme 
son entourage dans l’entreprise, est convaincu que, s’il est stresse a ce point 
lorsqu’il doit prendre la parole en symposium, c’est qu’il a des difficultes en 
communication et qu’il faut l’aider a progresser sur ce plan. 

Le regard global et singulier que je porte sur lui lors de cette premiere seance 
m’amene a penser que son probleme se situe ailleurs. Le travail que nous ferons 
confirmera qu’il reactive inconsciemment, face a l’idee de devoir prendre la 
parole devant un grand groupe, un malaise profond lie a un souvenir trauma- 
tique. Une unique seance consacree a cette question lui permettra, non seule- 
ment de se liberer durablement de son stress, mais aussi, a son grand 
etonnement, de recevoir de nombreuses felicitations a Tissue de ses presentations. 
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Le stress de Boris s’apparentait a une phobie qui a ete traitee ici par une technique 
de therapie breve PNListe (programmation neuro-linguistique) associee a une 
hypnose conversationnelle. Cette technique vise a dissocier les emotions asso- 
ciees par le passe a certains evenements pour etablir une nouvelle association, 
cette fois benefique a la personne. Ce changement, par sa rapidite, presente pour 
les interesses un caractere un peu « magique », qu’ils relient difficilement au tra- 
vail realise. Boris dira avec humour : « Je ne vois vraiment pas le rapport avec ce 
que nous avons fait durant cette seance, mais je dois vous avouer que quelque 
chose m’inquiete un peu - en souriant : je n’ai plus aucun stress a l’idee de ce 
symposium. . . » 

AF. - Peut-on parler d’un travail therapeutique a propos de ce cas ? 

JT. - Avant tout il s’agit ici, pour le coach, d’une part, d’ecouter une personne 
dans sa singularite et dans sa totalite, a l’oppose, dirais-je, d’une approche 
« instrumentale » centree uniquement sur l’objectif prescrit et, d’autre part, au 
travers d’une demarche integrative, de ne pas s’enfermer dans un modele, 
d’etre capable de recourir a l’approche la mieux adaptee a une situation, et de 
pouvoir en changer. S’il est difficile de qualifier le caractere « therapeutique » 
de cette intervention - et dans quel but faudrait-il le faire ? - il est parfaite- 
ment clair, en revanche, que « l’outil » utilise, l’hypnose ericksonienne, s’inscrit 
totalement dans le champ des therapies breves. 

Mais Ton peut se demander a quoi se refere un coach en entreprise si ce n’est, 
d’une part, aux modeles et outils des theories de F organisation et, d’autre part, 
a ceux du champ psychotherapeutique dans sa diversite, et tout particuliere- 
ment aux therapies breves ? 

Rappelons, tout d’abord, que les theories de 1’ organisation permettent 
d’eclairer les aspects humains et organisationnels du management. Developpes 
des le debut du xx c siecle aux Etats-Unis, et plus particulierement a partir des 
annees 1950 sous l’appellation d’« organizational behavior », ces theories et 
modeles, encore largement marques par la contribution des travaux de cher- 
cheurs americains, resultent de la cooperation entre differentes disciplines : 
principalement la psychologie et la sociologie, mais aussi l’anthropologie et les 
sciences politiques. Ces disciplines enseignees, notamment, dans les ecoles de 
management et en psychologie du travail ou psychosociologie des organisa- 
tions donnent un cadre theorique auquel doit pouvoir se referer un coach 
lorsqu’il intervient en entreprise. 
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Revenons sur le champ psychotherapeutique. S’il est simple de parler, en 
entreprise, de modeles comme l’analyse transactionnelle, la programmation 
neuro-linguistique, la systemique, qui, au service de modeles manageriaux et 
organisationnels, du developpement personnel et aujourd’hui du coaching 
ont, dans la representation collective, ete aseptises de leur origine therapeu- 
tique, il peut etre moins accepte de se referer explicitement a des outils de la 
therapie. 

On peut le comprendre au travers de ce que sous- tend l’idee de therapie. En 
France, la psychologie clinique et la psychiatrie se sont historiquement et prin- 
cipalement appuyees sur la psychanalyse. D’autres modeles theoriques et thera- 
peutiques - behavioriste, cognitiviste, systemique, humaniste - sont integres 
par la suite. Cependant, la pregnance psychanalytique reste determinante a tel 
point que ses concepts - oedipe, lapsus, actes manques, refoule, transfert, 
nevrose. . . - sont aujourd’hui passes dans le langage courant. La notion de tra- 
vail therapeutique reste marquee par la psychanalyse, par l’idee qu’il faut 
fouiller dans son passe, dans son histoire familiale, que notre inconscient nous 
cache la cause de nos troubles, que le changement et la resolution des troubles 
passent par la prise de conscience de la signification de son symptome. . . 

Empreints de cette influence psychanalytique - mais pas seulement - de nom- 
breux ecrits sur le coaching, qui s’essaient immanquablement a differencier 
coaching et therapie, alimentent une dichotomie simpliste : le coaching s’inte- 
resserait a « l’ici et maintenant », la therapie « au passe ». En realite, le champ 
des therapies breves active d’autres ressorts therapeutiques et leurs outils trou- 
vent, non seulement toute leur place dans le coaching, mais, plus encore, 
constituent pour l’essentiel les outils de gestion de la relation et d’activation 
des changements du coaching. 

Parallelement, lorsque Ton s’interesse aux differents courants therapeutiques, 
Ton ne peut que reconnaitre dans la psychologie humaniste la philosophie et 
les paradigmes sur l’homme soutenus par le coaching. Rappelons qu’apparu 
dans les annees 1950, avec comme precurseur Carl Rogers, le courant huma- 
niste s’appuie sur une vision positive de l’humain, sur l’idee que les gens ten- 
dent de fa^on innee au developpement et a la realisation de leur etre, qu’ils 
disposent en eux-memes des ressources pour developper leur potentiel, qu’un 
soutien inconditionnel et sans a priori., l’empathie et l’authenticite du thera- 
peute sont des conditions indispensables de la therapie ; le coach dirait « du 
processus de changement ». 
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A retenir 


Les paradigmes du coaching, ses outils de gestion de la relation et d 'activation 
du changement se constituent sur les modeles therapeutiques, en particulier 
la therapie breve et la psychologie humaniste. 

Les theories de I'organisation represented des bases theoriques indispensa- 
bles a la comprehension des dimensions humaines et organisationnelles de la 
vie des entreprises. 

y i 


AF. - Vous dites done qu’un coach utilise des outils therapeutiques, sans qu’il 
s’agisse pour autant de poursuivre un objectif therapeutique. N’est-il pas, 
cependant, difficile de cerner les nuances d’un coaching centre sur les ressorts 
personnels d’un travail therapeutique ? 

JT. - Comme nous venons de le voir, s’il faut caracteriser une difference, elle ne 
se trouve pas au travers des outils de la gestion de la relation et du changement 
utilises soit par le coach, soit par le therapeute. Un therapeute regoit des 
patients qui font face a une certaine souffrance, a un mal-etre, a des troubles 
psychiques, mais il est egalement consulte pour soulager et aider a resoudre un 
ensemble de difficultes psychosociales de la vie quotidienne. Ses patients 
consultent dans la majorite des cas a leur initiative. Parmi ces difficultes de la 
vie quotidienne, la sphere professionnelle represente, comme on s’en doute. 
Fun des principaux facteurs. Le therapeute se refere a des bases theoriques rela- 
tives au developpement initial de la personne, aux facteurs pathogenes, aux 
mecanismes mis en oeuvre par le traitement, a une certaine vision de l’homme 
« equilibre ». La therapie a comme finalite le soulagement des troubles, mais 
aussi le developpement personnel et l’autonomisation de la personne vis-a-vis 
du therapeute. 

Le coach, quant a lui, repond a une demande que l’on peut qualifier globale- 
ment d’amelioration d’une performance professionnelle. Cette demande 
emane initialement, en general, de l’entreprise. Ce qui constitue en soi une dif- 
ference majeure avec la therapie. Son spectre d’intervention peut s’etendre a 
l’ensemble des problematiques que rencontre un manager : reflexion strate- 
gique, management d’equipe, ressorts personnels ; ces trois axes se retrouvant 
bien souvent etroitement intriques. 
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AF. - Si le therapeute est amene a traiter du mal-etre lie a la sphere profession- 
nelle, Ton peut se demander ce que fait le coach lorsqu’il doit faire face a une 
certaine souffrance du manager qu’il accompagne ? Peut-il poursuivre sur 
l’objectif d’ amelioration de performance sans ecouter cette souffrance ? Cette 
souffrance, si elle n’a pas d’ autre lieu pour etre entendue, ne manquera-t-elle 
pas de s’ exprimer dans la relation de coaching ? Le coach reste-t-il dans le cadre 
de son contrat avec l’entreprise s’il va sur ce terrain ? 

JT. - La aussi, je partirai d’un cas concret. 

Le DRH de cette societe international nous dit de Phileas, manager interme- 
diaire de 35 ans, qu’il est considere comme un haut potentiel, mais qu’un cer- 
tain mal-etre, un manque de rayonnement limite sa progression. Le contrat 
tripartite sur lequel nous nous engageons formalise cette demande dans sa pers- 
pective managerial : renforcer son management d’equipe, ameliorer la gestion 
de ses relations et sa communication, s’imposer d’avantage dans son poste tout 
en trouvant un equilibre, une confiance en lui se traduisant par « un plus grand 
rayonnement » dans sa fonction. 

Lors de notre premier entretien, Phileas apparait tres mal dans sa peau, replie 
sur lui-meme. 11 parle de « barriere personnelle » qu’il subit, de sa « carapace » 
avec laquelle il a appris a vivre. II ajoute qu’il n’aime pas son image, qu’il fau- 
drait qu’il apprenne a s’accepter, qu’il n’a pas envie d’une approche 
« psychanalytique » qui l’amenerait a voir des choses personnelles, que meme 
s’il se montre ouvert pour commencer le coaching, il lui est difficile de parler 
de lui. Il conclut en disant, dans la confidentialite du coaching, qu’il souhaite 
quitter son entreprise a laquelle il attribue, pour une grande part, son mal-etre. 

On peut penser que la situation de Phileas releve d’un accompagnement thera- 
peutique, et se demander si le coach peut accepter cette mission. Phileas nest 
cependant pas pret a faire ce premier pas vers un therapeute. Le coaching 
s’ engage au travers du fil conducteur de l’entreprise. . . 

Retrouvons Phileas, un an apres, lors du bilan qui conclut nos dix seances de 
travail : « J’ai vu que je passais a cote de ma propre vie. Vous m’avez permis 
d’ouvrir une porte, de prendre le train de la vraie vie. . . J’ai appris, avec vous, 
comment fonctionne un etre humain. Je sais qui je suis et ce que je veux faire. . . 
Je veux conserver ce que j’ai vecu durant ce travail et la maniere par laquelle 
cela s’est produit pour aller plus loin a l’avenir. » Il semblerait que cela valait la 
peine de poursuivre. . . 
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Revenons sur la question de la therapie dans ce type de situation. Aller voir un 
therapeute est deja en soi le resultat d’un cheminement personnel qui prend du 
temps, qui laisse vivre souvent des souffrances, des echecs et des difficultes a 
repetition. Phileas nous dit, lorsque nous lui posons clairement la question, 
qu’il ne le souhaite pas. On peut dire que grace a la demande de son entreprise, 
Phileas a gagne le temps des echecs a repetition, a evite que la souffrance ne 
s’exacerbe. II a pu faire un travail sur lui, par le biais des problematiques profes- 
sionnelles, pour son benefice et celui de son entreprise. Moins d’un an apres la 
fin du coaching, Phileas m’apprenait qu’il etait nomme directeur. 

II me semble utile de preciser que le fil conducteur de mon intervention reste la 
demande professionnelle centree sur le cadre de l’entreprise. Tout en tirant sur 
ce fil, il me faudra parfois denouer certains noeuds et demeler d’autres fils. Je 
pourrai faire quelques detours ou simplement des paralleles avec la vie privee. 
Par exemple, la gestion des relations avec les collaborateurs peut souvent se 
nourrir du parallele avec les relations au sein de la famille. Parfois il faudra aider 
la personne, lorsque cela est de mon ressort, a se debarrasser d’un probleme 
personnel, d’un mal-etre, pour que le changement attendu se produise sur le 
plan professionnel, ou encore comme prealable a un travail sur le champ pro- 
fessionnel. De meme, les changements survenus dans le cadre professionnel 
rejailliront bien souvent sur l’ensemble de la vie de la personne. Pour moi, le 
coach doit etre capable d’apprehender, d’accueillir la personne dans sa globa- 
lite. Il n’y a pas une personne au travail et une autre personne en dehors de son 
entreprise. 

J’ajouterai que les effets therapeutiques du coaching, que le coach en ait 
conscience ou pas, sont toujours presents. L’etre humain est un etre de langage, 
la parole est determinante dans sa constitution. La parole confere a tout entre- 
tien ce potentiel therapeutique. Au-dela de la parole, la therapie humaniste 
soutient que le patient evolue grace a une relation authentique entre le thera- 
peute et son patient, que cette relation n’est pas qu’un media du traitement, 
mais qu’elle est en soi therapeutique. Souvent les personnes que nous accompa- 
gnons, nous diront, lors du bilan, a l’instar d’Hector, cadre dirigeant : « Je me 
rends compte que le coaching me donne beaucoup plus de liberte dans ma vie 
de tous les jours, dans mes decisions, mes choix. Je passe plus facilement a 
Facte, sans me mettre de barrieres personnelles. . . » 
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A retenir 



Les effets therapeutiques du coaching, que le coach en ait conscience ou pas, 
sonttoujours presents. 

[.'experience et le vecu d'une pratique therapeutique constituent un element 
determinant du metier de coach. 


AF. - Dans votre premier exemple vous parlez de l’hypnose comme d’une solu- 
tion « miracle » face a une situation de stress. Pouvez-vous nous en dire plus sur 
cette pratique ? 

JT. - Avant d’illustrer l’apport de l’hypnose, je vous propose un detour au coeur 
de la relation entre le coach et son client. Pour cela, remontons le temps quel- 
ques instants. Nous sommes en 1779, oil superstition, sorcellerie et autres pra- 
tiques esoteriques sont toujours florissantes. Franz Anton Mesmer decouvre 
« qu’un fluide magnetique bienfaisant » peut se transmettre d’un sujet a un 
autre. 

Maintenant, comme pour un jeu, tout en poursuivant votre lecture, je vous 
propose de preter davantage attention a votre voix interieure - la voix que vous 
entendez en lisant ces lignes - ou meme, si vous le voulez, de poursuivre en 
chuchotant. Imaginez : un groupe d’hommes et de femmes, ils sont une 
dizaine en cercle au centre de la place du village. Un village de votre choix, que 
vous connaissez bien. A cote, un quatuor a cordes : trois violonistes et un vio- 
loncelliste interpretent Mozart. Au centre un homme grand, charismatique, 
envoutant, cheveux longs d’un blanc lumineux, vetu d’une cape de soie lilas. II 
s’approche tour a tour de chacun, passe ses mains en gestes ondoyants devant 
les visages. Les mains poursuivent ensuite en volutes comme enveloppant 
chaque corps. Chacun, tour a tour, sombre dans un sommeil convulsif. Voyez 
la foule autour, observant, incredule. Ecoutez comme un bourdonnement 
venant de toutes ses bouches hebetees, le cri d’un enfant malade dans les bras 
de sa mere qui espere. . . Et maintenant, impregnez-vous des sons, des images, 
des sensations et pour le plaisir du voyage dans le temps, fermez les yeux un 
instant et revoyez toute la scene depuis le debut : un groupe d’homme et de 
femmes, la place du village... Ou reprenez la lecture en jouant le jeu, cette 
fois ! 

Vous voila de retour de ce petit apergu du chemin de l’hypnose, alors conti- 
nuons. Mesmer etait-il un farfelu ? Eh bien non. 11 propose une theorie qu’il 
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veut physiologique et rationaliste. Cette theorie sera passee au crible de l’Aca- 
demie des sciences et de la Societe royale de medecine qui, apres une etude 
detaillee, tout en constatant certains effets curatifs, attribuerent le phenomene 
a la pure imagination. Pensant ainsi demontrer la supercherie, l’autorite 
savante mettait en evidence, sans s’en rendre compte, le role de la dimension 
psychologique dans la relation interpersonnelle. 

Meme si nous sommes loin de la pratique actuelle de l’hypnose, Mesmer reste 
un precurseur de F etude experimentale de la relation psychotherapeutique. 
Pourquoi citer Mesmer et rappeler ce qu’il nommait « le magnetisme 
animal » ? Cette histoire de fluide reliant deux personnes reste, je trouve, une 
metaphore evocatrice de ce qui se noue dans un entretien de coaching ; a 
savoir, a un moment donne, ce sentiment que quelque chose de particulier se 
met en place, qu’une « bulle » vient recouvrir le coach et son client les reliant 
etroitement tout en les separant de l’environnement. N’avons-nous pas affaire 
a la meme bulle dans laquelle disent s’isoler les artistes ou les sportifs avant leur 
representation ou competition ? 

C’est la que je fais intervenir l’hypnose... 

Pour moi la pratique hypnotique nest pas un outil de la « panoplie » du 
coach parmi d’autres. Le phenomene hypnotique est au coeur de la gestion de 
la relation ; il permet de ressentir et de comprendre ce qui se noue de speci- 
fique et parfois de mysterieux dans cette relation. Que se passe-t-il de parti- 
culier en cet instant entre le coach et son client ? Le coach a son attention 
tout entiere focalisee sur son client ; il ecoute le deroulement de son discours, 
sa prosodie, observe son regard, sa posture, ses mimiques, ses gestes, . . . Cefai- 
sant, il se detache de sa propre existence, il s’extrait de sa pensee sur soi pour 
se centrer sur celle de son client. Ll procede ainsi a une deprivation sensorielle 
au profit de la seule focalisation sur son client, sur la situation, sur son 
propre ressenti. L’hypnotherapeute - ou le coach -, dans la phase d’induc- 
tion hypnotique, accompagne son client par ce meme processus de depriva- 
tion sensorielle et se laisse lui-meme, par synchronisation, partiellement 
entrainer dans cet etat hypnotique. C’est ainsi qu’il ressent etroitement ce 
que vit son client et qu’il sait ensuite le guider. 

Nous touchons du doigt que le coach, en ces moments particuliers ou le senti- 
ment qu’un lien emotionnel et quasi physique s’etablit avec son client, vit et 
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ressent F experience de sa propre transe hypnotique. Loin d’une technicite sans 
ame, si ce phenomene se produit spontanement, alors il nous signifie, a travers 
les sens, que Finstrument premier du coaching n’est autre que l’humanite du 
coach et son etre dans sa totalite. 

Comme je le disais a propos des outils des therapies breves, Fon peut constater, 
la aussi, que revisiter une pratique reussie de coaching laisse souvent apparaitre 
les ingredients de l’hypnose. 


Pour aller plus loin 

L'hypnose ericksonienne, loin de I'hypnose classique marquee par les mede- 
cins Charcot, Bernheim, et, encore plus, de l'hypnose de music-hall « Dormez, 
je le veux ! » se vit comme un apprentissage avec la participation active de la 
personne qui reste totalement consciente. L'etat hypnotique est un etat de 
suggestibility accrue ou la personne accede a des modes de creativite et d'ima- 
gination decuples. Des souvenirs peuvent etre reactives de fagon pregnante. 
La personne est davantage guidee par ses sens que par une rationality carte- 
sienne. 

Milton Hyland Erickson avait une approche assez instinctive. John Grinder et 
Richard Bandler ont contribue a modeliser cette approche en formalisant la 
PNL. Hypnose ericksonienne et PNL sont ainsi etroitement melees. En France 
cependant, la PNL est souvent presentee comme un modele de communica- 
tion depourvu de sa composante hypnotique. L'approche ericksonienne a, 
bien sur, depuis les annees 1 950, continue d'evoluer pour s'adapter a I'epoque 
actuelle. 

L'hypnose conversationnelle utilise les outils de l'hypnose sans induction for- 
melle. 


Mais plutot que de parler davantage d’hypnose, je laisserai encore une fois la 
place aux temoignages. 

Aurelie est consultante en management. Elle a cree son cabinet il y a 5 ans apres 
un parcours de 10 ans dans la banque. Depuis quelque temps elle se sent en 
grande difficulte dans sa prospection commerciale. Ecoutons-la : « J’ai decide 
d’arreter de prendre des rendez-vous, je sais que ce n’est pas malin mais je ne 
peux plus ! Je me sens vraiment trop nulle, j’ai l’impression de perdre mon 
temps, que ga ne sert a rien. » Elle a pourtant de bonnes connaissances et un 
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reel savoir-faire dans la vente de conseil. Elle pense a une nouvelle formation. 
Elle ressent cependant que son probleme ne vient pas d’un manque de compe- 
tence commerciale, mais de quelque chose qui « vient de plus loin » et qui se 
rejouerait dans ces situations. . . 

Retrouvons Aurelie trois semaines apres : « A Tissue de notre seance, je vous ai 
dit me sentir bouleversee, au sens litteral. J’avais la sensation d’ avoir ete 
retournee et que des choses s’etaient remises en place. Eh bien, je suis tres 
etonnee. J’ai vraiment change. Je vais, de maniere surprenante, beaucoup 
mieux, et meme tres bien. Dans ma vie de tous les jours, je suis d’humeur 
rieuse, un peu cabotine. Dans mon travail, je remarque la fluidite de mes 
echanges, je dis les choses tellement facilement et naturellement ! Je n’ai plus 
l’impression de vendre mon ame au diable en parlant de ga (Taction commer- 
ciale). C^a ne me prend aucune energie. Auparavant, j’avais une boule au ventre 
lorsque je decrochais mon telephone pour prospecter. Cet apres-midi j’ai passe 
une douzaine de coups de fil comme si je prenais mon the. . . 

Je prendrai egalement le temoignage d’un cas therapeutique. Mathilde est 
musicienne et manager d’un orchestre lyrique. Elle doit faire face a des concerts 
importants. Depuis plusieurs mois elle va tres mal. Elle est en proie a des crises 
d’angoisse et de panique, elle fait des malaises dans la rue. Elle ne peut plus 
prendre le metro, aller dans des lieux publics ; elle a le sentiment d’etre dans un 
« etat de survie ». . . 

Je retiens ce cas, car Mathilde, qui se dit « tres cerebrale et toujours dans 
T analyse », livre un temoignage tres parlant sur son ressenti et sur les meca- 
nismes a Toeuvre dans Thypnose : « Je n’ai pas refait de crise d’angoisse. Quand 
je suis sortie de chez vous j’ai vu le panorama s’elargir autour de moi alors que 
depuis des mois j’etais dans un monde etrique a cause de la peur. (^a m’a fait 
enormement de bien, je ne pensais pas que cela puisse avoir une telle portee. 
(jia a debloque quelque chose de tres profond. C’etait tellement dense et fort, 
j’etais tres surprise de voir que ces choses pouvaient revenir et etre ressenties de 
fagon si forte. Qa s’ est fait de maniere si “violente”, dans le sens positif. Comme 
je suis tres cerebrale, j’ai tendance a penser que je sais et que je maitrise ; ga m’a 
chamboulee, oui c’est vraiment le mot, chamboule dans le bon sens du terme. 
Avant de vous voir, j’etais completement depassee par ce qui m’arrivait, j’etais 
submergee, je subissais, je ressens a nouveau la possibility d’ avoir prise sur les 
choses. Et ce qui m’a tres impressionnee aussi, c’est que, bien sur je vous ai 
parle, mais ce que j’entendais etait tellement juste ; j’ai des phrases qui sont 
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restees, que je retiens et qui me reviennent encore, qui me parlent, c’est 
epatant ! Je suis d’habitude toujours dans l’analyse, j’ai besoin de comprendre. 
En hypnose, ce qui etait tres puissant, c’est que j’etais dans un autre mode, 
comment dire, on passe par le ressenti, par les sens, pour le coup on ne peut pas 
faire plus juste a ce moment-la. » 

Comme le dit tres bien Mathilde, l’hypnose parle aux sens, et non plus a la 
raison. Les sens et les emotions sont au coeur du changement, et celui-ci 
n’emprunte pas des voies differentes dans ou hors de l’entreprise. Bien sur les 
personnes ne sont pas toujours aussi eloquentes, et les temoignages si frap- 
pants ; Theodore, dirigeant au profil de gestionnaire tres rationnel, nous dira : 
« Je n’ai pas d’imagination, je pense que cela ne fonctionne pas sur moi », tout 
en ajoutant : « Je n’ai rien change, pourtant mon entourage me dit que mon 
comportement a change. » Quoi lui repondre, si ce n’est : « Theodore, surtout 
continuez a ne rien changer ! » 


Savoir ce que I'on est et d'ou I'on vient pour. . . alter plus loin 

A travers ces quelques histoires de coaching, si une « barriere » a ete levee entre 
coaching et therapie, il est clair que ce n’est pas parce que l’un et l’autre se 
confondent ; comme nous l’avons vu, le coaching puise - et ceci parfois sans le 
savoir - dans la richesse des savoirs therapeutiques. 

Dans cette perspective, j’ajouterai que le coaching, ses developpements theori- 
ques et methodologiques, sa pratique ne pourront que s’enrichir, et le coaching 
s’affirmer comme une discipline a part entiere, par une demarche integrative, a 
la fois ouverte et critique, se referant explicitement a ce qui le constitue. 


Bibliographie conseillee 

N. Aubert, J.-P. Gruere, J. Jabes, H. Laroche et S. Enlart, Management : aspects 
humains et organisationnels, PUF, 1991. 

R. Bandler, Le Temps du changement, De La Temperance, 2002. 

A. Cayrol et J. de Saint Paul, Derriere la magie, laPNL, InterEditions, 1984. 

L. Chertok, L’Hypnose entre la psychanalyse et la biologie, Odile Jacob, 2006. 

L. Chertok, L’Hypnose, Payot, 2002. 
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M. Erickson, Textes etablis et commentes par S. Rosen, Ma voix t’accompa- 
gnera, Hommes et groupes, 1986. 

O. Lockert, Hypnose, IFHE, 2001. 

E Roustang, Qu’est-ce que I’hypnose ?, Editions de Minuit, 2003. 
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Film conseille 
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Chapitre 4 


La confiance : une condition sine qua non 
au changement 


Jean-Paul Burgues 


La confiance est accordee a ceux qui disent la verite, qui n'omettent pas d'ele- 
ments essentiels. L'art du coaching est de permettre au client d'atteindre sa 
verite en trouvant ses elements essentiels. Si chacun de nous aspire a cet etat, 
nous nous complaisons pourtant a en rendre le chemin extremement complexe 
ettortueux. Sans confiance, il n'y a pas de changement possible. 


L'enjeu du changement 

Face a un probleme que Ton cherche a resoudre, deux possibilites s’ofFrent a 
nous : y repondre par le comment et/ou par le pourquoi. Le comment fait 
appel au conseil, le pourquoi au coaching. 

Que ce soit dans le conseil ou dans le coaching, la relation de confiance est une 
garantie d’efficacite et de succes. Elle Test tout particulierement dans le cadre 
du coaching, car il faut que le coache soit pret a se laisser poser des questions 
qu’il ne se laisserait pas poser par d’autres. 

C’est l’alliance entre les deux personnes qui permet au coaching de liberer sa 
veritable puissance. Le courant doit vraiment passer entre le coache et son 
coach. 

Se sentir en confiance des deux cotes des le debut, avant meme de signer le 
contrat, est un bon critere de choix mutuel. 
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Confiance et contrat 

II peut sembler etrange qu’une relation entre des personnes humaines fasse 
l’objet d’un contrat. En fait, signer un contrat permet de depasser les peurs et 
les blocages. 

La confidentialite est un element essentiel de la confiance. Le but d’un coa- 
ching consiste en l’accompagnement de la personne vers l’atteinte de ses objec- 
tifs, dans l’interet du coache comme dans celui de l’entreprise, avec des 
techniques de coaching reconnues. Bien que l’entreprise finance la prestation, 
cela ne lui donne pas le droit d’etre au courant des problemes personnels ou 
professionnels du coache. Ce qui interesse l’entreprise, c’est que le coaching 
donne des resultats par rapport aux objectifs professionnels fixes. 

Le contrat devient un cadre indispensable a l’interieur duquel la liberte est 
permise : les objectifs a atteindre par le coache sont fixes, les regies de restitu- 
tion a l’entreprise egalement. C’est la liberte a l’interieur du cadre qui donne au 
coache la possibility de developper son potentiel inexploite, et qui offre done 
au coaching les conditions de son developpement, de sa puissance et de sa 
reussite. 


A retenir 


Confidentialite et transparence sont les bases du travail : sans confiance, il n'est 
done pas possible de reussir un coaching. 


Si l’entreprise souhaite une restitution du contenu des seances de coaching ou 
une evaluation des progres accomplis par le coache, des outils communs sont 
mis en place : reunion a trois entre le coach, le coache et le representant de 
l’entreprise dans le but de favoriser le dialogue et la mediation, ou question- 
naire devaluation du coaching rempli par le coache lui-meme, etc. 


Confiance et entretien 

Il n’est pas facile de se faire coacher. Il est important d’avoir confiance dans le 
coach choisi, d’etre certain qu’il va nous aider, va arriver a nous accompagner. Il 
est important d’avoir vraiment envie de changer, done d’etre pret a s’engager. 
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Pour le coach, il est important de respecter son client, de pouvoir etre coherent, 
transparent avec lui. Il faut etre debarrasse de toute fausse idee de lui, pour ne 
pas le confondre avec une illusion ou soi-meme. Un coach qui se respecte, res- 
pecte necessairement l’autre en etant simplement sincere avec lui-meme. Agir 
en accord avec ce que Ton ressent, etre sincere, c’est se respecter et respecter 
l’autre. Cela veut dire laisser le coache libre de faire un choix qui peut etre 
contraire a ce que le coach souhaiterait. 

Si le coach ne se fait pas confiance, il ne peut pas faire confiance au coache. Ce 
manque de confiance va contrarier l’expression spontanee du coache et amoin- 
drir sa capacite de discernement. 

Un coach qui se respecte est transparent. Il n’a rien a cacher ou dit clairement la 
limite au-dela de laquelle il ne peut se montrer. La transparence quest sa since- 
rity fait toute la puissance de son action. 

Un coach qui se connait fait confiance a l’autre et en sa capacite d’honnetete. Il 
doit rester cependant lucide sur la capacite du coache a etre honnete ou pas. Si 
le coach n’a pas confiance en son coache, il l’exprimera et sera amene a 
exprimer son incapacite a poursuivre le travail. 

Un coach qui se connait sait qu’il n’est ni plus ni moins que son coache. Il 
s’appuie sur son savoir-etre, et non sur un vouloir-etre. Il reste vigilant a 
demeurer humble pour maintenir une proximite propice a la relation de 
confiance etablie. Il n’y a pas de position de superiority, bien au contraire. 


A retenir 


Le client qui choisit le coach est seul responsable de son choix. Si une entre- 
prise choisit un coach pour ses salaries et que le collaborateur accepte ce choix, 
il est seul responsable de sa decision d'acceptation, done du choix du coach. 


Pour aider son client, le coach utilise une ecoute bienveillante, non jugeante, et 
sa capacite d’empathie, e’est-a-dire son aptitude a imaginer ce que sent et pense 
son client. Il developpe une valorisation sincere des ressources, des reussites 
qu’il voit chez son coache, ainsi qu’une focalisation sur ce que son client fait de 
bien et que ce dernier aurait plutot tendance a occulter ou a banaliser. Il va etre 
a ses cotes, quand son client va commencer a elargir son repertoire d’ actions et 
de pensees, autrement dit quand son client va prendre le risque de changer. Il 
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pourra le guider si necessaire, le soutenir en cas d’ effort chancelant ou de doute 
ponctuel, et l’accompagnera dans ses progres vers l’atteinte de ses buts. 

II saura insuffler a son client, dans les moments vacillants, sa croyance incondi- 
tionnelle, calme et patiente, dans l’aptitude du client a faire plus, mieux, et 
finalement a realiser ce qu’il s’est fixe au depart. 

Donner confiance, faciliter sa mise a nu sans etrejuge, voilh le fondement 
de la demarche pour permettre de trouver et s’approprier les solutions au 
changement. 

Mais, malgre son choix, son desir de changer, la confiance qu’il peut avoir en 
son coach, le coache peut developper des tresors de resistance au changement. 


Confiance et resistance au changement 

Parce que nous preferons fonctionner confortablement avec ce que Ton connait 
deja, meme si c’est insatisfaisant, plutot qu’avec quelque chose d’inconnu, 
meme si cela pourrait etre mieux. Parce que nous preferons fonctionner ainsi, 
quitte a se plaindre plutot que de se questionner sur l’existence d’autres fonc- 
tionnements et de les tester, le coache va prendre un malin plaisir a dresser des 
obstacles au cours de son travail. Ces obstacles surgissent souvent apres une 
premiere phase de transformation encourageante. La resistance au changement 
peut devenir d’autant plus forte que la transformation deja realisee a ete impor- 
tante et positive. Arrive ainsi une periode de doutes, souvent partages par les 
deux parties. 

II devient alors necessaire pour le coach d’utiliser des postures plus combatives. 
II doit affronter le coache, au sein duquel des puissances contraires surgissent, 
lui montrer les abimes dans lesquels il peut retomber : le confort du connu, 
meme inconfortable, la satisfaction tranquille de la plainte. Il va devoir egale- 
ment fermement maintenir le cap fixe du chemin encore a parcourir. 

Le coache deploie dans cette phase des tresors de strategies pour ne pas 
accepter le changement. Et s’il parvient a depasser ce stade, il reserve souvent 
ses dernieres cartouches dont il ne soupgonnait pas l’existence : inconscience 
et aveuglement. Le coache peut ainsi tout a coup nier le probleme. La relation 
de confiance en prend un sacre coup, car le coach va devoir transmettre sa 


414 


La confiance : une condition sine qua non au changement 


perception a son client, meme si elle s’avere en disaccord avec la sienne. II va 
emettre des hypotheses sur des sentiments caches, qui suscitent le plus souvent 
de la dissimulation, voire de la honte (colere, envie, rivalite, vengeance...), et 
qui apparaissent en seconde analyse du travail mene. 


Pour aller plus loin 

On peut utiliser letestde personnaliteMBTI pour permettre de se connaitre, de 
s'accepter puis de s'aimer, base de la confiance en soi et envers les autres. 


Pas de changement sans confiance 

Pour reussir a mener une telle demarche, il faut que le pacte du but commun 
ait ete solidement scelle, et que la relation de confiance soit d’airain. Ces ele- 
ments sont acquis au debut du coaching, d’oii 1’ extreme vigilance que doit 
porter le coach a la clarte et a la sincerite de ses rapports au debut du par- 
cours. . . de transformation. 


Bibliographie conseillee 
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E. Zelinski, L’Artde ne pas travailler. Editions d’Organisation, 1998. 


415 



Chapitre 5 


Confession d'un coach 


Marie-Therese Berling 


Void un recit autobiographique. On ne devient pas coach par hasard, mais par 
evidence. II s'y joue la recherche permanente du juste equilibre entre I'agir et le 
non-agir, la gauche et la droite, le feminin et le masculin, son seul but est de trou- 
ver I'unite. 


Neufmois pour re-naitre 

Le moment etait venu pour moi de reflechir a la vie, de prendre du recul par 
rapport a l’activite ; vingt-cinq ans que j’etais sous l’emprise d’un esprit affaire. 
Passant d’un projet a un autre, d’une situation a une autre, je ne prenais pas le 
temps d’apprehender l’influence de chaque evenement sur ma vie. Je me pri- 
vais de la richesse de 1’ experience, j’avais besoin d’experimenter la nature pro- 
fonde du detachement. 

Voila pourquoi ce matin-la, au volant de ma voiture pour me rendre au bureau 
de l’entreprise que je dirigeais, 1’ arret s’ est impose comme une evidence. J’allais 
vers une pause professionnelle, apres un parcours bien rempli, jalonne des 
succes dont j’avais eu besoin. II etait temps que je m’arrete. J’y pensais depuis 
plusieurs semaines, les evenements ont fait que ce matin-la, l’envie a ete plus 
forte que la peur, premier pas vers le changement. 

Neuf mois pour me desengager completement, le temps d’une grossesse. Je 
pensais qu’il s’agissait d’un simple repositionnement professionnel, c’ etait une 
renaissance. 


417 


Paroles de coachs 


En avais-je une vision edairee ? 

Les changements ne sont pas toujours faciles a detecter, ils ont lieu en sourdine, 
au plus profond de soi comme des courants souterrains. Accaparee par de mul- 
tiples activites, beaucoup de choses m’echappaient, la vie etait un fait acquis, 
j’en avais oublie le caractere sacre. Jusqu’au jour oil j’ai cherche a evaluer le sens 
de mes actions. 

Tout comme cette metaphore qui dit : « On reconnait un arbre au gout de ses 
fruits », je n’etais plus satisfaite par la qualite de mes fruits, ils manquaient de 
saveur, d’ authenticity, de douceur. J’avais besoin de m’occuper de mon arbre, 
de lui consacrer du temps pour qu’il produise les fruits que je degusterais avec 
bonheur. Clairement, j’avais envie de me rapprocher de ma nature essentielle, 
j’aspirais a ressentir un sentiment plus profond d’utilite et d’achevement. 


Vers ou aller ? 

La vie me demandait d’aller plus loin, au-dela du connu. Le soutien de mes 
proches et la rencontre d’etres exemplaires m’ont donne le courage de tout 
lacher pour m’y engager. En choisissant d’ explorer des sentiers dans l’obscurite, 
j’ai plusieurs fois ete confrontee a la peur et aux doutes. En gardant les yeux 
grands ouverts, j’ai trouve mille signes pour guider mon chemin. 

Jusqu’au jour ou ce nouveau depart a pris tout son sens. Lorsque j’ai accepte 
qu’il devienne un chemin initiatique, mon regard ne s’est plus focalise sur la 
seule destination, le chemin est devenu enseignement. Comme un guide de 
haute montagne, j’apprenais a me diriger pour mieux diriger les autres. Mais 
plus encore, je me sentais passeur dans Fame. 


Que voulez-vous dire ? 

Comme un pont entre deux rives. J’etais devenue un passeur qui elargit les 
frontieres entre le conscient et l’inconscient avec pour mission de fluidifier la 
circulation entre ces deux mondes et permettre ainsi a mes clients d’acceder 
aux informations subtiles precieuses a leur evolution. 


418 


Confession d'un coach 


Au fil des accompagnements, c’est toute la puissance des inconscients que j’ai 
cherche a apprivoiser. Fascinee par les echanges, qui s’y operent a notre insu, 
j’ai appris a mesurer l’exactitude du numero, comme une enfant devant un 
magicien. 


Voila ce qui me guide : accepter de ne pas tout comprendre, laisser faire, depo- 
ser les jugements, chasser les croyances inhibantes, transmuter les culpabilites 
bloquantes et les peurs paralysantes. . . et acceder a plus de conscience. 


Pourquoi choisir d'intervenir en entreprise ? 

L’entreprise est un lieu d’ expression extraordinaire des desordres interieurs 
individuels ou collectifs. De mes annees passees en entreprise, je retenais que 
les dysfonctionnements exterieurs manifestos sur le process, les organisations, 
les relations, la communication... sont le reflet du dysfonctionnement inte- 
rieur des femmes et des hommes qui en ont la responsabilite ou les animent. 
Les desordres exterieurs sont des signes qui invitent a focaliser son attention sur 
les desordres interieurs si Ton souhaite les resoudre durablement. Desormais, 
toute mon energie serait concentree sur le fonctionnement de l’etre humain. 


Le coach met enlumiere 

Le coach est une lanteme qui eclaire toutes les situations que son client ren- 
contre. Les echecs sont des opportunity pour toucher fragility et emotions, 
accepter de les traverser et de les transmuter. C’est le chemin qu’emprunte la 
transformation pour se dessiner. 

Quand l’entreprise encourage ce processus, elle comprend que l’heure n’est 
plus a cacher les talents, et que sa croissance est liee au developpement des 
femmes et des hommes qui y contribuent. Le coaching est alors au service de la 
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construction des personnes, pour leur permettre de prendre toute leur place 
dans ce monde, et d’y agir en accord avec eux-memes et les autres. 


Pour aller plus loin 

■ Premier pas vers le changement : I'envie est plus forte que la peur. 

■ Reconnaitre les petits cailloux blancs deposes sur le chemin. 

■ Tout est juste, meme ce qui parait inacceptable sur le moment. 

■ Les desordres exterieurs sont le reflet de nos desordres interieurs. 

■ Quand la lumiere est mise, les echecs deviennent initiation. 


Y a-t-il quelque chose de plus vaste derriere cela ? 

Bien sur, il y a sans doute I’envie d’essaimer d’autres manieres de vivre et de tra- 
vailler a partir de valeurs humaines et societales qui favorisent le developpe- 
ment de l’liomme et son ouverture de conscience afin d’acceder a la partie la 
plus elevee de l’etre humain. C’est aussi redonner au feminin la place qui lui 
revient. Il ne s’agit pas la d’egalite entre homme et femme, mais d’equilibre 
entre les valeurs masculines et feminines presentes en chacun de nous, et qui 
ont ete censurees pour des raisons culturelles. 


En quoi le coaching peut-il accompagner I'entreprise 
dans ses defis ? 

Pour l’entreprise d’aujourd’hui, savoir creer des richesses est un talent, talent 
dont la vocation est de redonner a chacun son propre pouvoir. Dans ce cadre, 
le management est un art, et sa maitrise une combinaison de connaissance, de 
discipline et d’inspiration. 

Je vois la l’image d’un orchestre, dont le succes repose sur le rassemblement de 
nombreux instruments, sur la capacite de chacun a produire individuellement 
des sons melodieux, et ensemble a creer une symphonie encore plus belle. 
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Impossible d’y parvenir sans travailler sur la structure meme de la nature 
humaine, car le chemin du developpement personnel et professionnel est seme 
d’embuches. C’est la que le coaching a toute sa raison d’etre. 


Quienseignequi? 

Mes clients sont mes plus grands enseignants. Grace a eux, j’ai decouvert des 
tresors fabuleux en chacun de nous. Les epreuves sont des etapes d’enseigne- 
ment, et nos potentiels sont la pour les surmonter. 

Dans l’entreprise, oil tout va tres vite, il y a deux qualites difficiles a cultiver : 
l’acceptation et la patience. Pourtant, il n’y a pas de raccourci dans un chemin 
initiatique dont le seul but est le deli d’etre soi-meme. 


Bibliographie conseillee 

G. Corneau, La Guerison du coeur, Robert Laffont, 2000. 
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A. Marquier, La Liberte d’etre. Editions universelles du Verseau, 2000. 
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Chapitre 6 


L'experience du coaching interne 
chez IBM 


Charles de Testa 


Le coaching est une pratique qu'IBM a introduite a un moment singulier de son 
histoire, et avec les differentes acceptions auxquelles le coaching renvoie aux 
Etat-Unis, en Europe et en France. Son objet est le lien entre les performances 
alliees de I'individu, de I'equipe et du business au sein de I'entreprise. Sa concep- 
tion - enrichie a la fois par ('amelioration de I'efficience des acteurs de I'entreprise 
et des retours des clients - a ouvert une praxis gagnant-gagnant pour les diffe- 
rentes parties. Loin d'etre de-fini une fois pour toutes et de vivre replie sur des 
certitudes et sur lui-meme, le coaching chez IBM continue d'evoluer, doublement 
ouvert aux changements internes et externes, comme en resonance avec son 
ecosysteme. 


Traversees 

Le coaching chez IBM a connu trois vagues successives, en lien avec la perfor- 
mance des individus, des equipes et de I’entreprise. Tout ceci est bien evidem- 
ment relie a ce qu’en retirent et en disent les clients. Cette mise en oeuvre du 
coaching en interne appelle des exigences « singulieres » (!) relatives a la forma- 
tion, au « modus operandi », au developpement durable d’une pratique 
incarnee par des coachs qui se doivent et doivent a I’entreprise de se garder des 
quarantiemes rugissants, mais aussi du triangle des Bermudes de cette mer 
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interieure quest 1’exercice du coching en interne. Le coach accompagne les 
equipages dans leur traversee, sans prendre la place du pilote, dans un exercice 
de lacher-prise, en permettant, dans l’alliance, de garder le cap et la foi en soi. 


Les trois vagues du coaching 

En 1993, la compagnie IBM Corporation presentait pour la premiere fois 
de son histoire des pertes de l’ordre de 8 milliards de dollars. Elle entamait, 
sous l’impulsion de son nouveau P.-D.G., Louis V. Gertsner, un grand re- 
engineering de l’ensemble de ses processus internes. En 1997, apres quatre 
annees de mise en oeuvre de ce re-engineering, le constat fut fait que pour en 
tirer pleinement parti, rien ne pouvait reussir sans un accompagnement des 
hommes sur le terrain. Plusieurs programmes furent batis par le Management 
Development (Institut du management), dont un specifique pour les 400 hauts 
dirigeants ( executives ) de la compagnie. Ce programme permit a chacun d’entre 
eux de s’evaluer sur les competences majeures qu’un dirigeant d’lBM se doit 
d’ avoir pour reussir et faire reussir l’entreprise. Ces evaluations obtenues par 
des methodes de 360° brent apparaitre des manques, et done des developpe- 
ments potentiels d’ amelioration, en « coaching » notamment. Aujourd’hui 
chaque manager, quel que soit son niveau dans l’entreprise, passe par cette 
prise de conscience necessaire a la performance globale. 

En France, le coaching etait plus avance. En 1993, la DRH creait une equipe 
de dix coachs internes, eux-memes coaches et formes par un coach exterieur, et 
dont l’objectif etait, d’une part, d’accompagner les gens et les entites sur le ter- 
rain, mais aussi, d’ autre part, de demultiplier ces pratiques de coaching dans les 
attitudes de chaque manager de l’entreprise. Cette equipe participa au pro- 
gramme de redeployment interne lance a l’epoque pour rapprocher les equipes 
du terrain, done des clients. Cette mission remplie, une partie de l’equipe des 
coachs resta en place, tout en developpant et afhnant une offre interne, pro- 
posant du coaching individuel, du coaching d’equipe et une formation au 
coaching. Comment s’est developpe le coaching interne chez IBM, comment 
a-t-il evolue, quelles en sont les pratiques, les resultats ? Void le temoignage 
d’un coach qui a rejoint cette equipe en 1997, il y a maintenant plus de dix ans. 

Avant tout, une premiere precaution s’impose : le contexte d’lBM est parti- 
culier, et vouloir appliquer tel quel ce qui a ete mis en oeuvre ici serait un non- 
sens. Le secteur d’activite est specihque : le monde de l’informatique et de la 
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technologie evolue a un rythme accelere, avec des cycles extremement courts. 
La culture d’entreprise est particuliere aussi : IBM a une culture forte et une 
approche anglo-saxonne. Enfin, etre la filiale frangaise d’une entreprise ameri- 
caine est tres different que d’evoluer dans une entreprise 100 % franchise, avec 
son siege a Paris et une implantation internationale. 


Aujourd'hui, surfer sur la troisieme vague du coaching 

Derniere particularite, revolution de la pratique actuelle s’ est etalee dans le 
temps, presque quinze ans ! La premiere vague ayant permis le developpement 
du coaching chez IBM est venue du haut, au travers du modele managerial 
developpe par l’entreprise. Succinctement, dans ce modele utilise par IBM, le 
leadership s’appuie sur des styles et des competences de management bien 
identifies. Le coaching est l’un des six styles de management disponibles, et 
sans etre la panacee - chacun des styles est utile, en fonction de la situation et 
des individus -, il gagne a etre developpe, surtout si Ton souhaite favoriser 
l’autonomie et la prise d’initiative des collaborateurs (au sens de « Developping 
Talent »). 

L’ organisation a done aide a diffuser « vers le has » le coaching comme etant 
une bonne pratique de management. La deuxieme vague est, elle, plutot partie 
du has, avec une demande d’accompagnement des changements par les mana- 
gers et leurs equipes. S’en est suivi le developpement d’une oflfre de coaching 
individuel pour les managers et de coaching des equipes sur le terrain. La 
conjonction de ces deux vagues successives - du haut vers le has et du has vers 
le haut - est sans doute celle qui porte maintenant le coaching chez IBM, et sur 
laquelle les coachs internes doivent surfer. Des la fin des annees 1 990, l’equipe 
des coachs internes avait defini et communique sa mission comme etant 
« I’accompagnement de la performance des managers et de leurs equipes » : elle est 
toujours d’actualite ! 


Coaching et performance 

Tres vite, l’ecoute des feed-back des clients internes a permis de lier coaching et 
performance autour d’un modele simple, articule autour de trois axes, porteurs 
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de valeur ajoutee pour l’entreprise. Quels sont les leviers sur lesquels une entre- 
prise peut s’appuyer pour creer de la valeur ajoutee, moteur de sa perfor- 
mance ? 

• Tout d’abord sur tout ce qui constitue son business , a savoir une oflfre de 
produits et services bien positionnee sur son marche et repondant aux 
besoins des clients, resultant d’une analyse de la demande, de la definition 
et de la mise en oeuvre d’une strategic prenant en compte les differents ele- 
ments internes et externes de son environnement, des concurrents, etc. 
Trouver la bonne organisation interne, les moyens d’acces aux clients, tra- 
vailler F image, gerer la connaissance, F innovation, la technologie sont 
autant de points essentiels au succes. 

• Ensuite, rien de tout cela ne peut se faire sans des individus competents, 
capables de prendre des initiatives, a l’aise dans leur job, motives. 

• Et enfin, des equipes chargees d’appliquer et de mettre en oeuvre la strate- 
gic, utilisant au mieux les differents ingredients disponibles, travaillant en 
reseaux internes, rendant possible par le nombre de leurs equipiers ce 
qu’un seul individu n’aurait pas permis, bref demultipliant la capacite 
d’intervention de Fentreprise. 

Chacun de ces elements est important en soi, et fait partie de F equation. 
L’absence de Fun d’entre eux genere un impact negatif sur la performance glo- 
bale. Un mauvais positionnement sur le marche, une oflfre obsolete, et la sanc- 
tion est immediate. IBM, comme d’autres entreprises, en a fait les frais par le 
passe. Ne pas avoir les bonnes competences au bon moment a aussi des impacts 
sur les resultats ; Finvestissement realise dans Feducation et la formation pro- 
fessionnelle temoigne de cette necessite. Concernant les equipes, faire travailler 
ensemble des individualites et des sensibilites differentes est un defi per- 
manent : quelle est la vision de Fequipe ? quelles sont les missions de chacun ? 
quels sont nos roles et responsabilites ? Autant de questions qui, si elles restent 
sans reponses, risquent de creer de la non-performance. A cela s’ajoute a notre 
epoque de globalisation un facteur de complexite supplementaire - bien reel 
dans bon nombre d’entreprises aujourd’hui — , a savoir une dimension multicultu- 
relle. Manager dans une entreprise globale, c’est faire cooperer des personnes 
reparties dans des pays, voire des continents, differents. 
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Si intrinsequement, chacun des sujets est important en soi, les liens deux a 

deux le sont egalement. 

• Le lien « individu/ business » : il est essentiel que l’individu soit competent 
et centre sur son business, car cela permet la performance individuelle, 
theme sensible a une epoque d’individualisation de la mesure des resultats. 

• Le lien « individu/ 'equipe » : de meme, il est necessaire pour chaque individu 
de savoir ce que 1’ equipe attend de lui, quelle est sa mission et sa contribu- 
tion, de partager les memes valeurs, car cela genere un sentiment 
d’appartenance, une identite, une ambiance de travail favorable et pro- 
pice a la performance. En sens inverse, l’equipe a tout interet a identifier 
les savoir-faire et savoir-etre de ses membres pour surmonter les obstacles. 
« L’individu ne peut etre parfait, seule l’equipe peut l’etre » pourrait resu- 
mer cette ardente obligation de bonne cooperation des individualites et 
talents dans une equipe. 

• Le lien « business / equipe » : enfin, pour une entreprise, pouvoir compter 
sur la cohesion et la force des equipes est synonyme d’une grande efficacite 
collective, car cela permet de demultiplier son impact. 

La va leur ajoutee du coaching 
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Quels sont les risques si l’un de ces trois elements manque a l’appel ? 

• Des individus uniquement centres sur leur business, sur leur seul interet et 
oubliant la dimension equipe ? Des « loups solitaires », individualistes : 
adieu l’esprit d’equipe ! 

• Des equipes alignees sur le business sans tenir compte des differences 
entre les individus ? Des « clones » qui ne profitent pas des differences et 
des richesses individuelles. 

• Enfin, des individus bien a l’aise dans des equipes qui ronronnent en 
oubliant le business ? Une « bande de copains » sans autre raison d’etre. 

Conjuguer I'offre et la demande 

La pratique et I’offre de coaching interne chez IBM se sont structures autour 
de ces trois axes, afin d’accompagner la performance de l’entreprise : 

• Un accompagnement individuel a vec du coaching « classique » de prise de 
poste, resolution de conflits, definition d’une vision, gestion des relations, 
de carriere. 

• Un accompagnement d’equipe avec du team-building lors de sa constitu- 
tion, et du coaching d’equipe dans la duree. 

• Un accompagnement business en facilitant des sessions de travail, notam- 
ment aupres des equipes commerciales en charge des clients. 

L’interet de pratiquer ces dififerentes formes d’ accompagnement simultane- 
ment et en immersion avec les equipes, est d’alimenter une activite circulaire. 
Ainsi, un coaching individuel reussi, lors d’une prise de poste d’un manager, 
entraine souvent une mission d’ accompagnement de son equipe. A l’inverse, a 
Tissue d’un seminaire d’equipe - qui aura deja dans la phase de preparation 
donne lieu a un accompagnement individuel-, le manager peut faire une 
demande de coaching individuel pour T aider a mettre en oeuvre les change- 
ments decides lors du seminaire. Aider a faire faire, et non faire a la place de. . . 
A noter que la repartition de ces activites est essentiellement orientee vers du 
coaching d’equipe (90 %), le coaching individuel stricto sensu — et toujours a 
Tinitiative du manager - representant les 1 0 % restant. 

La derniere offre de coaching - essentielle puisqu’elle contribue a developper la 
culture coaching dans l’entreprise - est une offre « d’initiation » et de sensibili- 
sation au coaching. Plus de 1 000 personnes, dont la majorite des managers. 
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ont ainsi ete formees par l’equipe des coachs internes en France depuis 1 996. 
Decouvrir et pratiquer ce quest le coaching en entreprise, faire la difference 
avec le mentoring, le tutorat, le conseil, envisager les differents outils disponi- 
bles - IBM utilise le modele GROW de John Whitmore experimenter et 
pratiquer la posture de coach, d’ecoute active (comment l’utiliser quand on est 
manager ?) sont autant de sujets abordes lors de ces trois jours de formation. 
En 2007, ce programme vient d’etre repris et lance au niveau mondial, et va 
etre propose dans toutes les geographies ou IBM est present. 

Concretement, qu'en disent les clients internes ? 

Temoignage de Louis-Marie Launay, directeur financier IBM France, 
lors du collogue ICF «Trajectoires vers lefutur », octobre 2004 
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Lors du colloque « Trajectoires vers le futur, ces entreprises qui osent le 
coaching » organise par 1’ICF 1 en octobre 1994, le directeur financier d’lBM 
France temoigna de la valeur du coaching pour son organisation, tel qu’il avait 
pu F experimenter. Symboliquement, la courbe montre une progression, une 
trajectoire, et effectivement, apres une phase de formation de l’equipe par une 
etape de team-building, les thematiques annuelles definies par l’equipe de 
management de cette entite progressent en complexite et en enjeux, avec une 
« sortie par le haut » intitulee « ouverture et anticipation ». J’ai eu la chance de 
pouvoir accompagner cette equipe sur la duree (sept ans), avec une posture 
claire de coach, ce qui a d’ailleurs valu une remarque faite en seance par le 
directeur financier : « Le coach a tendance a rester dans son role de miroir, ce qui 
m’a permis de decouvrir la valeur ajoutee du role de tiers, de la presence mediatrice 
non intervenante ; et cela est deroutant, en tout cos au debut. Le coach reste exte- 
rieur, peu intervenant, ne decharge pas le responsable (et les participants) de driver 
les objectifi et les resultats, d’apporter le contenu, de suivre les actions. » 

Nous retrouvons ici en synthese ce qui est pour moi I’essence meme du 
coaching : creer un espace permettant a I’autre (y compris I’equipe) de trou- 
ver par lui-meme les ressources I’engageant dans une courbe de progression, 
et pour le coach de s' engager sans s’impliquer, de trouver la bonne distance... 

... Comme dans la fameuse histoire de l’omelette au jambon. Quels sont les 
ingredients de ce plat ? Des oeufs et du jambon ! Quelle est la difference fonda- 
mentale entre les fournisseurs de ces matieres premieres ? La poule est engagee 
( committed) a fournir un oeuf, le cochon est implique ( involved) a fournir le 
jambon, mais ga se termine mal pour lui. . . ! 

Mais, en complement a ce type de temoignage, comment mesurer plus precise- 
ment la valeur ajoutee du coaching ? Pour repondre a la question prosaique du 
retour sur investissement, un questionnaire est adresse a F ensemble des clients 
internes, avec quelques questions simples et directes : quels ont ete les apports 
du coaching pour vous, votre equipe, votre business (en reprenant la trilogie de 
la performance evoquee plus haut) ? Les reponses constituent un temoignage 
explicite, melant qualitatif (coherence, alignement, vision claire) et quantitatif 
(gain en chiffre d’affaires, parts de marche, succes remportes). 


1 . ICF : International Coaching Federation. 
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Coach et consultant : un tandem de choc 

Au fil du temps, les demandes des clients evoluent. A cote d’un fond de jeu de 
mise en perspective et de miroir au travers du questionnement du coach, 
F emergence d’une demande vers plus d’ engagement a vu le jour. Un coach qui 
deviendrait consultant pour mieux repondre aux besoins de ses clients ? Au- 
dela de la posture quasiment aux antipodes, les competences respectives mises 
en oeuvre sont longues a acquerir. On ne s’improvise pas consultant ou coach 
au pied leve. . . 

Devions-nous prendre un coach et le trans-former en consultant, ou l’inverse ? 
Plutot que d’inventer un hybride improbable, la reponse a cette interrogation a 
debouche sur un Yalta des competences. Chacun a fait une partie du chemin, 
l’objectif etant de connaitre le metier de l’autre : apprentissage du metier de 
consultant pour le coach, pour en comprendre l’approche methodologique et 
strategique, initiation au coaching pour le consultant, pour aller vers 
l’« ingenieur en question », plutot que l’expert en reponses. Cette zone de 
recouvrement des 20-80 % etablie, cette « Pierre de Rosette » permettant la 
traduction de deux langues et cultures differentes devenue disponible, chacun 
pouvait alors garder sa posture initiale et sa valeur ajoutee singuliere, pour 
interpreter en duo une mission commune au profit de notre client. Loin de 
s’exclure, ces deux metiers se completent parfaitement. La reflexion menee 
actuellement explore les modeles theoriques de reference, les apports, simila- 
rity et differences entre Organisational Development et Coaching. Apres le coa- 
ching individuel et le coaching d’equipe, la nouvelle frontiere serait-elle le 
« corporate coaching » ? 


A retenir 


Le coaching ne releve pas d'un decret, mais de la conjugaison d'une strategic 
globale qui autorise I'emergence d'initiatives locales au benefice de I'ensemble 
des acteurs. 


1. “Is Coaching OD ? OD Practioner ”, Journal of Organization Development Network, vol. 38, n° 3, 
2006. 
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Les conditions de performance du coach interne 

Debut 2000, en plein essor mediatique du coaching, la question de la profes- 
sionnalisation de cette discipline se posait deja. Comment les entreprises 
allaient-elles pouvoir se determiner si elles se decidaient a se lancer dans la mise 
en place du coaching a grande echelle ? Parallelement, comment continuer 
quand on est coach interne a etre ouvert au monde exterieur tout en etant 
reconnu a l’interieur ? Au-dela de F indispensable supervision, des activites 
semblaient necessaires - comme butiner a Fexterieur en observant les 
meilleures pratiques, participer a des colloques, faire de la veille technologique 
aupres des autres entreprises franchises et surtout internationales. L’enrichisse- 
ment vint egalement de la participation a des associations professionnelles, 
comme la SFC (Societe frangaise de coaching) et son code de deontologie, et 
egalement a l’ICF, et sa dimension internationale. La certification proposee par 
cette derniere association, avec trois niveaux distincts en fonction des « heures 
de vol » de coaching (de 100 a 2 500 heures), semblait repondre par anticipa- 
tion au besoin recurrent des entreprises de labels et de parcours de formation 
balises, permettant de s’y retrouver, que l’on cherche un coach a Hong Kong, 
en Amerique du Sud ou en Europe de l’Est. C’est egalement a cette epoque que 
je rencontre Thierry Chavel qui me propose de participer au lancement de 
l’aventure de Paris II et de son DU de troisieme cycle en qualite de tuteur. 

Ces initiatives sont autant de tentatives de prise en compte de la nature parti- 
culiere et des risques associes du role de coach interne. Celui-ci est soumis et se 
soumet a une double pression ; satisfaction du client en interne et des resultats 
au quotidien, d’une part, et soumission volontaire a la pression externe du 
regard de la communaute des coachs, et des organismes de certification, d’ autre 
part. Avec ce constat que les retours exterieurs entretiennent la notoriete 
interne, notamment ceux realises par les medias. 
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Pouraller plus loin 1 

I will make and honor agreements with sponsors prior to coaching clients to 
ensure : 

• They will remain hands-off in the coaching, they allow coaching to take its 
natural course, they understand that I will not divulge the content of the coa- 
ching to them, the agenda for coaching comes from the client and not them, 
they will be informed when a coaching relationship completes, 
m I will put my client's interests first and I will not agree to any personal objectives 
set by my manager that have a potential for a conflict of interest between me 
and my client. 


Le coaching, antivirus des entreprises du lll e millenaire ? 

Le coaching ne renvoie-t-il pas a la metaphore de l’antivirus utilise sur nos 
ordinateurs pour nous proteger des agressions et garder vivant ce qui est essen- 
tiel au benefice de la performance de l’individu, de l’equipe et de l’entreprise ? 
Par ailleurs, n’est-il pas aussi un indicateur de la capacite d’une entreprise a 
changer ? Le vaccin, c’est prendre soin de soi, des equipes, de l’entreprise, 
donner du sens a faction et de la performance a ses clients : pourquoi s’en 
priver ? Osez le coaching ! 

Paradoxe : le coaching est tout aussi evident - comme dans la medecine chinoise 
ou l’homeopathie - pour garder un terrain favorable et vivre en bonne sante, 
que comme moyen d’intervention en situation de crise. 


1. Proposition d’ addendum « Coaching Interne » (ICF, contribution Bob Hughes), dont voici la tra- 
duction du texte original : 

« En tant que coach interne, je privois et verifie avec les sponsors avant tout engagement de coaching : 

- Quits ninterviendront pas dans le coaching, quits permettront au coaching de suivre son cours natu- 
rel, quits comprennent hien que je ne leur divulguerai pas le contenu du coaching que le contenu du 
coaching vient du client et non pas d’eux, quils seront informes du moment ou la relation de coaching 
sera terminie. 

— Queje mettrai les interets de mon client au premier plan et n’accepterai pas un quelconque objectiffixe 
par mon management, et qui serait susceptible de generer un conflit d’interet entre mon client et moi. » 
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Le leader-coach 


Patrick Chauvin 


Le role du manager a evolue : soumis a la pression d'un environnement economi- 
que tres evolutif et caracterise par une plus grande incertitude, dans des organi- 
sations de plus en plus complexes, on lui demande d'integrer une dimension 
humaine et emotionnelle. La reponse apportee par I'entreprise a ete I'introduc- 
tion des seminaires de developpement personnel. A present, le manager est 
somme de coacher son equipe. Quel sens peut-on donner a ce coaching ? Le 
manager est-il un coach ? Que peut-on en attendre ? Quelles en sont les limites ? 
Void le temoignage d'un manager passe dans plusieurs societes internationales, 
forme au coaching. 


Qu'est-ce qu'un manager ? 

Pour comprendre le role du manager, il est necessaire de rappeler dans quel 
contexte il evolue. La pression permanente de F environnement economique 
pousse I’entreprise a faire preuve de plus de reactivite, d’ innovation et de flexi- 
bilite. Tout naturellement, le modele hierarchique et planificateur traditionnel 
n’est plus la reponse adaptee, ce qui a fait evoluer le discours managerial actuel. 
La notion de pouvoir a change de forme, les reperes ont change : le manager 
etait un chef reconnu comme tel. Aujourd’hui, ses equipes se tournent vers lui 
avec une attente plus forte. Tout en devant integrer un environnement de plus 
en plus complexe dans sa propre organisation, on attend de lui une gestion plus 
reactive et adaptee en faisant appel aux ressources de ses equipes jusqu’alors 
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non exploitees. II est demande aux managers de developper l’individu, de faire 
emerger le potentiel de chacun. Mais ceci reste dans un objectif affiche d’ ame- 
lioration de la performance globale de l’organisation. 


Comment le manager a-t-il ete prepare a ce role ? 

Ce changement de role a ete accompagne depuis de nombreuses annees par un 
foisonnement de seminaires centres sur le developpement personnel et la rela- 
tion aux autres. Les seminaires de management donnent des grilles de lecture : 
« Quel manager etes-vous ? » L’ analyse transactionnelle, la PNL, le MBTI ou la 
Process Com sont devenus des passages obliges pour de nombreux cadres. 

Des outils tels que le 360° sont deployes massivement dans des entreprises au 
niveau des managers. Ceux-ci se voient renvoyer de la part de leurs superieurs, 
de leurs pairs et de leurs subordonnes une image quelquefois destabilisante, pas 
toujours comprise et parfois mal accompagnee par les consultants. De fagon 
plus ciblee, les DRH font appel a des coachs pour developper leurs managers. 


Quelle efficacite ? 

Mais 1’ efficacite de telles demarches semble en dessous des esperances des 
entreprises. Un des effets attendus de la demarche devrait se manifester sur 
chaque personne de l’entreprise : a-t-elle le sentiment d’etre reellement dans 
une demarche de developpement personnel et professionnel reel ? Pense-t-elle 
exprimer son potentiel au service de l’organisation ? Adhere-t-elle aux objectifs 
de l’entreprise ? A-t-on des equipes soudees sans etat d’ame ? 

J’ai pu observer dans beaucoup d’entreprises qu’une part importante des per- 
sonnes disent ne plus y croire. Certaines precisent meme faire bonne figure 
tout en n’etant pas dupes des processus annuels de revues d’ objectifs et de pro- 
gression personnelle. De meme, j ’observe que les managers sont de plus en plus 
ecarteles entre l’attente de l’entreprise et la realite du management au quoti- 
dien. Malgre toutes les formations et les messages qu’ils regoivent, beaucoup 
semblent en manque de reperes. En effet, comment concilier animation, enga- 
gement dans faction et reflexion ? Comment concilier la finalite, c’est-a-dire la 
performance de l’entreprise, et le respect des ressources humaines ? 
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Le leader-coach, nouvelle mode ? Quelle definition en donner ? 

Le coaching, ayant fait ses preuves en entreprise, a incite des dirigeants et des 
DRH a former des managers au coaching. 


Le discours managerial emploie regulierement les expressions de manager- 
coach, leader-coach, manager-ressources, manager-developpeur. Ces termes 
recouvrent a peu pres le meme concept ; le manager a un objectif unique : la 
performance de l organisation . Pour atteindre cet objectif, iljoue plusieurs 
roles successivement ou exclusivement : d’une part, assumer sa position de 
decideur, d’arbitre et d’evaluateur, et, d’autre part, integrer des postures de 
coaching ou meme realiser des sequences de coaching lorsque les conditions 
sont reunies. 


La connaissance de soi 

Mon debut de carriere professionnelle comme consultant m’a conditionne 
dans un mode neutre avec une image lisse non permeable a 1’emotion. Cela a 
eu pour effet de parasiter, ou meme couper, ma communication avec les autres. 
A une autre periode professionnelle, une formation axee sur la mesure de 
F impact a renforce ce reflexe de controle de soi. 

J’ai commence a me sentir a l’aise dans mon role de manager lorsque j’ai 
change ma comprehension de mon interaction avec les autres : en passant d’un 
mode de protection a un mode plus en confiance, de lacher-prise. Pour cela, la 
connaissance de sa propre personnalite est la premiere etape. Cela ne signifie 
pas qu’une formation suffise. Cela passe egalement par l’envie ou le besoin de 
mieux se connaitre, d’apprehender ses reactions en position de management, et 
de prendre conscience de son propre impact dans une organisation. Cela se 
manifeste par le fait d’ accepter ses emotions, de les reconnaitre, mais egalement 
de les partager en toute sincerite. Lorsqu’une personne de l’equipe part, tres 
classiquement, certains managers vont ressentir une agression personnelle et 
manifester devant leur equipe un sentiment de trahison, ou jouer une fausse 
indifference. Au contraire, il est important d’etre en conscience dans ces 
moments-la, d’ analyser rapidement la situation et d’etre capable devant ses 
equipes d’exprimer ses regrets, la perte que cela represente, mais aussi de se pro- 
jeter ensemble sur l’impact dans l’organisation. 
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J’ai egalement le souvenir d’une personne qui, en me presentant sa demission, 
me disait : « Vous n’allez pas etre content. » D’un point de vue operationnel, 
cela ne m’arrangeait evidemment pas. Mais en meme temps, j’etais satisfait car 
sa demission correspondait a une progression reussie : il avait pu acquerir des 
competences et ainsi realiser des actions importantes dans mon organisation. 
La suite logique, que je connaissais, etait pour lui d’ explorer ailleurs. Tout le 
monde avait ete gagnant. Pourquoi done etre mecontent ? 


A retenir 


Le turnover dans les equipes genere un nouvel elan en interne mais apporte 
egalement la preuve que I'organisation sait faire grandir les personnes, 
reconnues a I'exterieur. 


Une comprehension de certains schemas 

A s’aventurer dans le developpement de la personne ou d’une equipe, le 
manager se retrouve tres vite confronte a l’obligation de decoder les situations, 
d’identifier les schemas classiques. Par exemple, la notion de pouvoir attachee 
au manager multiplie les occasions de se trouver confronte au triangle infernal 
sauveur/bourreau/victime. En tant que manager, il est essentiel de comprendre 
dans de telles situations ses propres reactions mais aussi son propre impact. 
Une personne formee au coaching est plus susceptible d’identifier ce type de 
schema mais cela n’est pas une garantie. De la meme fagon, la notion de pou- 
voir portee par le manager peut faciliter 1’ emergence de rivalites entre des per- 
sonnes de l’equipe, ou meme entre une personne et son manager. La encore, la 
connaissance de soi aide a comprendre la situation et a la desamorcer. 

Les organisations matricielles ou les organisations en mode projet remettent en 
cause les perceptions de pouvoir et de territoire, et attisent les rivalites. Le 
manager est souvent sollicite par ses equipes pour definir le perimetre de chacun 
« au cordeau » ou arbitrer comme dans une cour d’ecole. On lui demande, la 
encore, de « regler les problemes » alors que la solution necessite une approche 
differente. Combien de fois des managers se sont-ils sentis investis du role de 
regler ces problemes en donnant raison a l’un ou a l’autre, en prenant bien soin 
de preciser les limites de chacun, avec pour resultat de soulever de nouveaux 
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problemes et de devoir encore plus intervenir ? Or, les organisations sont de 
plus en plus complexes et imbriquees, et ne permettent pas ce decoupage. Au 
contraire, elles necessitent encore plus de fluidite entre les personnes et entre 
les equipes. La difficulte est alors de reussir a faire partager un objectif et non 
plus d’assigner des objectifs individuels, de faire fonctionner ensemble les per- 
sonnes en leur laissant suffisamment de liberte pour s’organiser. 


Le phenomene de bouc emissaire 

Les tensions de plus en plus fortes dans l’entreprise poussent les personnes a se 
justifier, a se proteger. Elles favorisent regulierement la cristallisation des pro- 
blemes sur une personne. Ce phenomene classique du bouc emissaire 
demande, la encore, au manager de savoir decoder la situation et de briser cette 
mecanique infernale. Mais combien y sont prepares ? Assez souvent, c’est le 
manager lui-meme qui est le bouc emissaire et ne detecte pas les signaux. 

Un coach a plus de chance d’identifier les signaux et sait prendre le recul neces- 
saire. II peut alors utiliser F apparition de ce phenomene de fa^on pedagogique 
avec certaines personnes qui l’aideront a casser cette mecanique et qui pour- 
ront aussi detecter la reapparition du phenomene. 


Les cles du manager 

Le manager-coach dispose, en plus du coach, de plusieurs leviers pour rendre 
ses equipes plus performantes : dans sa recherche de mobilisation et de respon- 
sabilisation, il est capable d’offrir ou de generer des opportunites pour ses colla- 
borateurs, de leur permettre de gravir des echelons de responsabilite, de realiser 
des projets ou des actions sur des terrains inconnus tout en les accompagnant. 

J’ai des exemples de personnes et d’equipes qui etaient cantonnees dans un role 
d’ executant. Le service qu’ elles rendaient etait de moins en moins reconnu, et 
cela finissait par atteindre leur motivation et leur performance. Il a ete decide 
de reconstruire leur perimetre d’intervention (infrastructure, processus, service 
rendu) en les impliquant fortement dans la reflexion. Pierre angulaire de la 
reflexion, ils ont fait preuve d’innovation, de dynamisme et de justesse dans 
leurs propositions, leur performance a ete au-dela des attentes, et le projet a ete 
un succes. La reussite est liee au pari du manager de croire en leurs qualites et 
de le leur dire, mais aussi de pouvoir leur donner cette opportunity. 
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Les demarches d’ assurance qualite sont par exemple des outils qui permet de 
faire partager des objectifs, de generer des dynamiques collectives et un elargis- 
sement des competences ou des actions de chacun. Chacun doit elargir son 
horizon, integrer les autres dans un plan d’ actions et avancer avec les autres et 
grace aux autres, pour un resultat visible et une reconnaissance du manager et 
du groupe. 


Est-ce du vrai coaching ? 

II ne s’agit pas de se substituer a un coach externe, mais d’utiliser dans un 
contexte managerial des techniques, des postures propres au coaching qui per- 
mettent d’apprehender des situations differemment, de susciter des change- 
ments de type 1 ou meme quelquefois de type 2 1 . 

Les techniques propres au coaching (ecoute, reformulation, effet miroir) sont 
utilisees a des moments bien precis et bien identifies par le ou les interlo- 
cuteurs. Mais leur mise en oeuvre ne peut se faire qu’en fonction de la disponi- 
bilite et de la volonte de l’autre d’etre dans ce mode. 


Oil s'arrete le manager ? 

Si Ton se refere a un coach externe, la premiere difference va concerner la fina- 
lite. Un coach externe signe un contrat tripartite avec le prescripteur et le 
demandeur. Son objectif est de travailler sur un seul terrain avec le coache : 
celui de la progression. Le manager-coach a d’abord pour objectif de rendre 
son organisation performante, developper son equipe n’est qu’un des moyens. 

Une seconde limite porte sur la notion de confiance : un coaching approfondi 
necessite une confiance reciproque. Le coache peut-il faire abstraction du role 
de manager (decision, arbitrage, evaluation) lorsque le manager prend une pos- 
ture de coach (suspension de jugement) ? De meme, le manager ne peut-il 
craindre que le coache « joue le jeu » en ayant une arriere-pensee ? II n est pas 


1 . Un changement de type 1 se traduit par une Evolution, une adaptation sans modification de l’equi- 
libre initial (exemple : sur le comportement) . Dans le cas d’un changement de type 2, l’equilibre 
est modifie. Cela peut se manifester par un changement d’ attitude interieur ou exterieur qui per- 
met de surmonter les blocages. 
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possible de faire abstraction d’une eventuelle manipulation. Elle peut etre liee 
au coache qui « joue » le jeu demande par le manager. Elle peut aussi etre liee 
au manager qui peut deraper du terrain du coaching vers celui du mentoring 
ou approcher de trop pres des terrains qui necessitent plus l’intervention d’un 
therapeute. 

Le manager doit savoir detecter le moment ou il lui faut passer la main a un 
coach. Le manager sait dans ce cas si la personne est mure pour un coaching 
externe. De plus, le processus de redaction du contrat tripartite et la definition 
des indicateurs de progres s’en trouvent alors facilites. 


Comment se developpe le manager-coach ? 

Contrairement a un coach, le manager n’a pas de processus de supervision. Se 
pose la question pour lui de se developper, conserver son attitude de coach, sa 
capacite d’empathie, de questionnement. Comment s’entretenir ? Son metier 
n’etant pas celui d’un coach, il existe plusieurs pistes. 

Une approche assez habituelle consiste a continuer d’ explorer de nouveaux 
outils, ou meme chercher a se faire certifier. Il peut aussi cotoyer des coachs, 
echanger sur leurs pratiques, partager des experiences... Enfin, pour revisiter ce 
monde du coaching il peut suivre de futurs coachs (comme par exemple ceux 
inscrits au DU de coaching de Paris II), qui (se) posent beaucoup de questions 
sur le coaching et qui y repondent tres bien. 


Pour aller plus loin 

■ Le pouvoir du manager change de forme. De detenteur de la solution, il 
evolue vers la notion de revelateur de la solution. 

■ Pour que la relation manager/manage soit efficace, la confiance doit s'ins- 
taurer. Un manager « froid » peut-il etre un leader-coach ? 

■ A la difference d'un coach, un manager-coach n'est pas retribue pour reali- 
ser un coaching. Quelle est la motivation du manager-coach ? Est-ce 
qu'elle s'arrete a la dynamisation de son equipe et I'atteinte de ses 
objectifs ? 
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Manager-coach, le bon modele ? 

La voie proposee ici du manager-coach n est pas exclusive. Elle a cependant un 
double merite : d’une part, repondre a un besoin de management different 
dans les entreprises et, d’autre part, faciliter le developpement des manages et 
du manager. Elle permet egalement d’accorder toute sa place aux personnalites. 
Ce n’est pas une methode qui donne un moule unique de management mais 
qui, au contraire, ouvre sur la dimension emotionnelle. A ce titre, elle neces- 
site, tout comme pour un coach, le respect de F autre. La dimension ethique a 
toute son importance : etre manager-coach, c’est aussi savoir identifier les 
limites qu’il ne faut pas franchir. 
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Patrick Monxion 


Ce temoignage relate un vecu personnel, h premiere vue empreint de rupture 
mais qui, finalement, me semble plutot illustrer ou peut conduire, lorsqu'elle 
devient necessaire, une quete vers plus de coherence entre Taction profession- 
nelle et la personne. La demarche qui permet de satisfaire un tel objectif est 
d'autant plus complexe que la construction de soi est continue, avec des priorites 
et des besoins qui evoluent au fil du temps. Que de richesses derriere les evene- 
ments de la vie et les aleas du parcours professionnel qui, en contraignant au 
recul, permettent de depasser cette complexite en obligeant a etre plus exigeant 
dans ses choix I 


Une recherche de distance pour oser parler de soi 

Plusieurs modes m’apparaissaient possibles pour temoigner de mon expe- 
rience. J’ai choisi d’en privilegier deux. Tout d’abord, pour decrire comment je 
suis successivement devenu expert, manager puis coach et pour mettre chaque 
fois en lumiere les raisons de revolution et/ou les causes de rupture, j’ai privi- 
legie la narration. Ensuite, pour mettre mon vecu professionnel en perspective 
et expliquer ma trajectoire, j’ai choisi d’avoir un regard plus analytique. A 
defaut de pouvoir esperer parler de moi avec objectivite, j’ai cherche, par ce 
choix, a donner a chacune des deux parties de mon propos la distanciation la 
plus appropriee. 
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Mon vecu professionnel 

De I'enfant a I'adulte : une construction identitaire plus en prise 
avec les devoirs qu'a I'ecoute des besoins et des envies 

II me semble que j’ai plus ete oriente vers mon premier metier, l’expertise 
comptable, par mon education et mon environnement parental que par choix. 
En effet, les valeurs que portaient mes parents les conduisaient a donner a leurs 
enfants un bon metier ; ces derniers ayant, en retour, Fobligation de « bien 
travailler ». C’est ainsi que progressivement, ne serait-ce pour me conformer a 
leurs attentes, l’exigence, la qualite et la perfection sont devenues les valeurs sur 
lesquelles j’ai fait mes premiers choix professionnels. 

Sans envie ni vocation reellement affirmees, la voie de l’expertise comptable 
m’est vite apparue porteuse de ces valeurs car : 

• a meme de m’ assurer la securite de l’emploi a long terme ; 

• prometteuse en termes de remuneration ; 

• empreinte d’une ethique et d’une morale en phase avec les valeurs de mon 
education. 

Comme, de surcroit, ce choix me permettait de poursuivre mes etudes sans 
rompre avec un excellent camarade de classe, il m’a finalement semble pre- 
senter beaucoup d’avantages. 

En repensant aujourd’hui a cette orientation, je suis frappe de constater a quel 
point ce que je pensais qu’il me fallait faire et le hasard des circonstances furent 
determinants. 

Le debut de vie professionnelle : le developpement de competences 
techniques et la decouverte du relationnel 

Fin 1976, je commence ma vie professionnelle dans l’un des plus grands cabi- 
nets frangais de commissariat aux Comptes. Lorsque je le quitterai, une dizaine 
d’annees plus tard, il appartiendra a Fun des plus grands reseaux anglo-saxons 
de l’audit et sa taille aura ete multipliee par dix. C’est en son sein que je perfec- 
tionne mes connaissances techniques et que j’acquiers du savoir-faire dans 
mon domaine d’expertise. 
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C’est aussi la que j’app rends : 

• 1’ ouverture, notamment en intervenant dans des secteurs d’activite diversi- 
fies et en cotoyant des personnes appartenant a tous types de niveaux 
hierarchiques ; 

• la confiance, en apprenant tres tot, chez certains clients, a intervenir seul et 
de fa$on credible ; 

• 1’ adaptability ; 

• l’importance de la communication , certaines situations me permettant de 
me rendre compte a quel point les decisions insuffisamment expliquees ou 
auxquelles les personnes n’ adherent pas peuvent conduire a l’echec. 

Je trouve du plaisir dans mon travail : je ne compte pas mes heures et j’evolue 
dans un environnement ou beaucoup de personnes sont jeunes et partagent 
la meme ambition professionnelle. De plus, du fait d’un rythme saisonnier 
comparable, j’entretiens l’illusion de prolonger ma vie d’etudiant et de ne pas 
avoir encore fait de choix professionnel engageant. Peu a peu nait toutefois une 
frustration, celle d’emettre des recommandations sans veritablement agir. 

En partant, mi- 1987, je me sens confiant quant a mes competences techni- 
ques. Je me reconnais habile sur le plan relationnel, en revanche sans reelle 
experience de la complexite manageriale. En effet, je n’ai comme acquis que la 
responsabilite d’equipes ayant des profils homogenes. 

De I'expertise au management : I'apprentissage des responsabilites 
operationnelles 

Je voulais exercer une fonction operationnelle a responsabilite dans une entre- 
prise ayant developpe un management de type humaniste et dans laquelle, a 
priori, je pourrais facilement evoluer. En entrant dans une charge d’agent de 
change au moment ou cette profession s’apprete a vivre, debut 1988 soit six 
mois apres mon recrutement, son « big bang », je trouve l’environnement 
ideal. Plus grise qu’inquiet, et largement inconscient de ce que la conduite de 
ces changements allait impliquer pour moi, je vais me retrouver en premiere 
ligne avec comme defi : reussir la sortie d’un monopole et l’integration d’une 
entreprise d’officiers ministeriels au sein d’un groupe bancaire appele a prendre 
rapidement le controle majoritaire. 

Lors de mon arrivee, je suis a la fois attendu et redoute, credite d’une presomp- 
tion de competence mais en fait tres largement debutant dans un poste opera- 
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tionnel. Je vis alors en accelere tout ce que le management peut induire, 
notamment en termes d’implication et de doute. Ces annees d’intense engage- 
ment vont progressivement me donner 1’ opportunity de prendre la responsabi- 
lite du developpement commercial d’une nouvelle activite, puis me permettre 
d’acceder a la direction generale de l’entreprise. 

Durant toute cette periode, j’apprends a exercer des responsabilites dans un 
environnement de marches financiers oil alternent des periodes difficiles, qui 
m’obligeront d’ailleurs a conduire un plan social, et des periodes de fortes 
croissances qui me feront notamment experimenter la difficulte a rester maitre 
d’une machine qui brutalement s’emballe. J’apprends, certaines fois a mes 
depens, qu’une decision importante n’a de chance d’etre suivie d’effet que si 
elle est comprise, discutee et collectivement reconnue pertinente. J’apprends 
ainsi a integrer le point de vue des autres, non comme une contrainte mais 
comme une source de progres. Peu a peu, je prends conscience que c’est 
d’ailleurs en agissant de la sorte que mon travail m’enchante le plus. Peu a peu, 
le financier recrute pour apporter la rigueur du gestionnaire se transforme en 
manager capable d’integrer une dimension plus visionnaire. 

Pour moi, la situation change brutalement, debut 2000, apres qu’un grand 
reseau mutualiste a pris le controle du groupe actionnaire. Une fusion est envi- 
sagee et, de fagon plus intuitive que murie, je sens que la nouvelle dynamique 
que le groupe souhaite donner a l’entreprise ne sera pas la mienne. C’est pour- 
quoi je prefere anticiper et, en quelque sorte, rendre les armes. S’en suivront 
une courte periode de prise de recul puis une nouvelle experience profession- 
nelle de meme nature mais dans un groupe encore plus important. C’est la que 
tres vite emergera pour moi, comme une evidence, une verite que, probable- 
ment depuis quelques annees, je portais en gestation : j’ai besoin de vivre autre 
chose. 


Ma formation d'origine et ma premiere orientation professionnelle sont 
plus la resultante de mon education et d'un peu de hasard que d'un verita- 
ble choix personnel. 

Ma conscientisation de la responsabilite manageriale s'est operee progres- 
sivement, au fur eta mesure que je me suis confronts auxdifficultes. 



A retenir 
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C'est en acceptant de prendre en compte mes ressentis et mes emotions j 
que j'ai pu enclencher une dynamique professionnelle nouvelle, plus a 


I'ecoute de mes veritables aspirations. 


Du management au coaching : une fa^on d'integrer dans sa vie 
professionnelle toutes les facettes de son identite 

Le professionnel consciencieux, epanoui dans sa vie personnelle et pour qui, 
durant vingt-cinq ans, tout s’est enchaine logiquement s’apprete a vivre, a 
l’approche de la cinquantaine, une mue. Les paradoxes et les ambivalences se 
bousculent. Je comprends assez vite que : 

• tout en ayant toujours envie de continuer a m’investir au travail, je ne sou- 
haite pas retrouver un nouveau poste de direction ; 

• sans souhaiter rompre avec lui, l’environnement de l’entreprise n’est plus 
celui dans lequel je souhaite continuer mon parcours professionnel. 

En fait, je sens que je ne suis plus totalement en phase avec un monde manage- 
rial que j’accuse d’etre trop guerrier et d’instrumentaliser la pression pour 
essayer d’obtenir, dans des structures d’organisations devenues trop souvent 
rigides, plus d’implication de la part des collaborateurs. J’aspire a autre chose 
que je ne peux pas encore definir mais que je sais avoir besoin de construire. 

Pour faire le point, je decide de partir plusieurs semaines pour un periple vers 
differents pays du sud de l’Afrique. C’est done loin du tumulte de la vie pari- 
sienne que je prends la mesure des satisfactions que m’a apportees ma vie pro- 
fessionnelle mais aussi de sa place preponderante dans mon existence. J’ai 
besoin de reequilibrer cet ensemble et de definir, pour les annees qui suivent, 
un projet professionnel non plus construit prioritairement a partir de mes 
competences reconnues, mais davantage en fonction de mes besoins profonds. 

C’est ainsi que, des mon retour, je decide de depasser mes scrupules et de ren- 
contrer, dans le cadre d’une demarche reseau, toutes les personnes a meme de 
m’ aider dans ma reflexion. A travers cette demarche, mon principal objectif est 
d’identifier les besoins prioritaires des entreprises qui pourraient venir croiser 
l’embryon du projet professionnel que je commence a esquisser autour de la 
thematique du developpement du potentiel humain. J’aborde ces rencontres 
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avec une audace empreinte parfois d’une certaine « naivete » qui me surprend 
encore, en passant outre les « etiquettes »' et en privilegiant Tauthenticite pour 
maximiser les moments dits d’« intimite » 1 2 . 

Avec le recul, je suis frappe de l’accueil que ces interlocuteurs, dirigeants et 
managers, m’ont, dans leur tres large majorite, reserve. Qu’ils soient operation- 
nels ou en charge des ressources humaines, je les ai trouves ouverts, a mon 
ecoute et soucieux de contribuer a ma reflexion. J’ai aussi ete parfois impres- 
sionne de constater a quel point certains de mes questionnements pouvaient 
les interpeller dans leur propre vecu 3 . 

Simultanement, je commence a rencontrer des coachs car plus je reflechis a mon 
projet et plus celui-ci me conduit a vouloir contribuer a aider les entreprises et 
les personnes a trouver, dans un environnement de plus en plus complexe, leurs 
propres voies ; un peu a l’image de ce que moi-meme j’etais en train de vivre. 
C’est d’ailleurs au cours de l’une de ces rencontres que j’ai pleinement pris 
conscience de mes besoins non satisfaits a la source de ma demarche. J’ai simul- 
tanement aussi compris que le coaching pouvait me permettre de les combler. 

C’est cette etape de maturation qui m’a conduit a choisir de suivre une forma- 
tion de coach planifiee sur un an afin de developper ma nouvelle identite. Pour 
vivre pleinement ce temps d’enrichissement personnel et professionnel, je 
decide de m’y consacrer exclusivement, considerant en effet que les bouleverse- 
ments induits par tout ce que je vivais et allais, plus que jamais, continuer a 
vivre, necessitaient de prolonger ma periode de prise de recul. Ce nest done 
qu’ apres avoir obtenu la certification prevue a Tissue de cette formation, mais 
immediatement apres 4 , que j’ai cree ma propre societe de conseil, obtenu mes 
premieres missions puis, seulement quelques mois apres avoir demarre mon 


1 . Par reference a l’etiquette des anciennes cours royales, en l’occurrence dans ce cas precis, en passant 
outre ce qu’il faut a priori faire pour etre accepte dans une relation. 

2. Terme retenu en analyse transactionnelle pour caracteriser l’une des six felons de structurer le 
temps. La relation d’intimite repose litteralement sur un amour voulu oil la structuration defensive 
du temps devient inutile. C’est une relation sans jeux, puisque les buts ne sont pas deguises, mais 
qui peut aussi etre vdcue comme dangereuse dans la mesure oil elle repose sur la confiance. 

3. Comme l’explique Carl Rogers : « Le sentiment qui me paraissait le plus intime, le plus personnel et 
par consequent le plus incomprehensible pour autrui saverait etre une expression qui evoquait une reso- 
nance chez beaucoup d’autres personnes. » 

4. Comme si e’etait parce qu’il etait precedem merit necessaire d’attendre qu’il etait devenu pour moi 
urgent d’agir. 
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activite, loue des locaux professionnels avec une amie exerpant un autre metier. 
II etait en effet important pour moi que mon choix d’exercer comme indepen- 
dant n’ait pas, pour contrepartie, la solitude. 

Ayant dorenavant passe le cap, que j’estimais fatidique, des trois premieres 
annees d’exploitation, j’ai le sentiment que, meme si tout reste a faire puisque 
rien nest acquis, le plus difficile est fait ; etant jusqu’a maintenant parvenu a 
surmonter mes doutes et a croire, sans faillir, a ma reussite. 


Pour aller plus loin 

■ Quelle utilite peut avoir le temoignage d'un parcours professionnel si ce 
n'est celle de permettre a d'autres de decouvrir en accelere ce que Ton a 
soi-meme pris du temps a comprendre. Simultanement, n'est-ce pas la 
plus deraisonnable des utopies ? 

■ La plus grande universality entre tous les hommes n'est-elle pas d'etre sen- 
sible a la verite de chacun ? 

■ La vision d'une entreprise ne devrait-elle pas systematiquement considerer 
I'epanouissement des collaborateurs comme I'une de ses raisons d'etre, y 
compris dans son approche strictement economique ? 


Mise en perspective de mon vecu professionnel : 

Comment ont evolue mes besoins au fil du temps ? 

Lorsque je commence ma vie professionnelle, je cherche avant tout a me 
conformer a un modele familial. En enfant adapte, j’obeis encore a un modele 
parental essentiellement normatif 1 . Je satisfais un besoin de securite a court 
terme (le bagage technique me rassure) et dans la duree (je sais qu’en commen- 
pant par l’audit, de nombreuses opportunities de carriere sont susceptibles de 
s’ouvrir). Je suis reconnu a travers la pratique d’un metier que je perpois valori- 
sant aux yeux des autres. Je suis egalement heureux d’etre plonge dans une 
ambiance jeune, conviviale et riche en termes de relations humaines. J’eprouve 


1 . Par reference au « triple moi » de l’analyse transactionnelle. 
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neanmoins une frustration qui, au fil du temps, ne fera que grandir : je n’exerce 
pas de responsabilites operationnelles. 

En devenant manager, je satisfais mon besoin de faire par moi-meme. Dans 
mon esprit, je sens que je vais enfin pouvoir etre mis a l’epreuve. Simultane- 
ment, je sais que je vais aussi davantage nourrir mon besoin de reconnaissance 
sociale et de securite financiere. Au fil des succes engranges et des promotions, 
il me semble que je m’accomplis. Pourtant, plus les annees passent et plus je me 
sens frustre d’un manque de temps pour mes activites extraprofessionnelles ; 
comme si petit a petit je passais d’une posture d’acteur a celle de victime de 
plus en plus consciente et de moins en moins consentante. 

Je sens au fond de moi que, progressivement, une envie d’« autre chose » est en 
train de naitre ; envie qu’un voyage en Argentine viendra d’ailleurs tout parti- 
culierement exacerber, trois ans avant de decider de ma nouvelle orientation 
professionnelle. C’est en effet au cours de ce voyage que je me suis senti pro- 
fondement interpelle par le sourire epanoui de nombreux enfants indiens 
pourtant, a priori, si demunis sur le plan materiel. Le masque est sur le point de 
tomber : l’ambition et la reconnaissance sociale ne sont pas, ou du moins ne 
sont plus, mes vrais moteurs. J’ai besoin de plus de coherence entre ce que je 
suis (ma personnel et ce que je fais (mon metier). Je sens que c’est cela qui peut 
dorenavant m’accomplir en donnant plus de sens a la fois a mon eventuelle 
nouvelle reussite professionnelle et, plus globalement, a ma vie. 

Je sais qu’en prenant ce chemin, je renonce a beaucoup de ce qui precedemment 
m’a nourri mais je sais aussi que cette decision, murement reflechie, est mainte- 
nant la seule possible pour moi. C’est clairement mon besoin d’epanouissement 
que je privilegie alors ; le jugement des autres n’etant plus decisif et mon besoin 
de securite financiere ayant, pour l’essentiel, ete satisfait. Je crois aussi utile de 
reconnaitre que le fait de ne pas etre pere de famille m’a facilite les choses : sans 
doute etait-il important pour moi qu’en cas d’echec, je puisse ne pas avoir a 
culpabiliser sur ses eventuelles consequences vis-a-vis d’enfants a charge. 

Comment me suis-je senti coach ? 

Des les premieres annees de ma vie professionnelle, je prends conscience que 
l’environnement de travail dans lequel je me sens le plus a l’aise est celui oil : 

• les relations sont basees sur le respect des differences et sur la reconnais- 
sance inconditionnelle des personnes dans leur integrite ; 
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• la communication est transparente et ouverte ; 

• les evaluations n’ont pour objectif qu’une volonte de progres. 

Lorsque je suis devenu manager, j’ai eu d’autant plus a coeur de creer un envi- 
ronnement correspondant a cette vision que je savais que Ton attendait beau- 
coup de moi. Je crois d’ailleurs que c’est parce j’y suis parvenu que les resultats 
attendus ont pu etre obtenus. 

Avec le recul, je pense que ma decision de faire du coaching en tant que « profes- 
sionnel de la profession » ! a amplement ete facilitee lorsque j’ai pris conscience 
que, en partageant un meme sens du relationnel, de la communication et du 
progres, les personnes qui pratiquent le coaching en tant que metier et les per- 
sonnes qui, pour plus d’efficacite dans l’exercice de leur fonction, integrent la 
posture de coach ne sont que deux facettes d’une meme ecole de pensee. 

Je pense done avoir ete coach bien avant d’en faire mon metier. Fut-ce pour 
autant une mutation facile a faire ? En realite, il m’a fallu faire tomber un 
masque et accomplir un deuil. 

Le masque, c’est I’image queje voulais donner de moi et qui m’empechait de 
voir quij’etais et ce queje voulais vraiment. 

Le deuil, c’est a lafois le renoncement a la protection que ce masque me don- 
nait et I’acceptation d’apparaitre moins sur de moi, plus expose au regard des 
autres dans ma vulnerability. En phase ultime du deuil, le cadeau cache n’a 
pas manque d’apparaitre : enfin, je pouvais vivre professionnellement, en 
harmonie avec mes valeurs, en m’ouvrant pleinement aux autres. Cela me 
rendait plus optimiste et plus confiant que jamais. 

Je me suis senti fort, comme envahi d’une dynamique creatrice. Je savais qu’en 
mariant cette confiance en moi avec un rigoureux travail d’ argumentation 
commerciale, j’etais en mesure de reussir. J’ai d’ailleurs vite eu la chance 
d’obtenir des missions interessantes ; comme si la rationalite de mes propos 
associee au « grain de folie » que mon enthousiasme laissait percevoir achevait 
de convaincre mes interlocuteurs, pourtant souvent (je le voyais bien) a priori 
sceptiques. 


1 . Pour reprendre l’expression de Jean-Luc Godard. 
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En quoi mon identite de coach est-elle en rapport avec mon envie 
de professer ? 

Ma decision d’etre coach s’appuie sur l’envie de professer ; ce verbe etant a 
comprendre a la fois dans le sens « en faire mon metier » et dans le sens « passer 
la connaissance », non pas en la donnant, mais dans une logique d’apprentis- 
sage par l’autonomie, en suivant un processus a 1’ oppose de l’enseignement. La 
connaissance a « passer » nest en elfet pas un savoir. II s’agit, de mon point de 
vue, d’un savoir-faire reposant sur un savoir-etre a meme de stimuler la capa- 
cite des personnes a partir a la decouverte d’elles-memes pour liberer leur 
potentiel energetique, trop souvent (surtout en entreprise) corsete par un 
devoir implicite de conformisme. 


Pour aller plus loin 

■ Le coach n'est-il pas aujourd'hui I'un des derniers professionnels en mesure 
de donner aux entreprises I'opportunite d'offrir a leurs managers du recul 
et de temoigner de leur interet pour la personne, la ou la vitesse, Taction 
continue et le «toujours plus » sont souvent dominants ? Le coach n'est-il 
pas d'ailleurs en risque d'ineluctable echec chaque fois que la demarche 
de I'entreprise qui le mandate se revele plus opportuniste que sincere ? 

■ Pour parvenir a prendre de la distance par rapport a ce que I'on fait, n'est-il 
pas indispensable de s'obliger a regulierement « sortir de son bureau* 
pourcapter, a I'exterieur, des points de vue differents du sien et s'en 
enrichir ? 

■ Et si I'une des cles du succes durable des entreprises du xxi e siecle eta it tout 
simplement de faire que le developpement des personnes soit au coeur 
meme de leur vision strategique et de leur action ? 


Le chemin que cette decouverte de soi oblige a emprunter n’est pas un chemin 
facile. Malgre tout, c’est sans doute lui qui, a terme, mene le plus surement a la 
valorisation de ses talents et a la prise en compte de ses desirs profonds. Ne 
serait-ce que pour cela, il vaut la peine d’etre suivi. En elfet : 

• c’est en prenant conscience de qui Ton est vraiment que Ton prend confiance 
en soi puis que Ton donne le meilleur de soi-meme, sans peur des autres 
mais, au contraire, en s’appuyant sur eux pour mieux se deployer ; 
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• c’est en se sentant pleinement responsable, c’est-a-dire d’autant plus libre 
dans sa prise de decision et dans son action, que Ton en assume pleine- 
ment les consequences ; que Ton donne le meilleur de soi-meme. 

Ce que ma vie d’ expert et, surtout, de manager operationnel m’a aussi permis 
de comprendre, c’est que : 

• les defis difficiles 1 sont ceux qui epanouissent le plus les personnes qui 
parviennent a les relever, puisqu’ils les obligent a donner le meilleur 
d’elles-memes ; 

• le mode de management qui, le plus surement et le plus durablement, 
permet aux entreprises de realiser leurs ambitions est celui qui fait confiance 
et qui parvient a reconnaitre equitablement, tout autant sur le plan indivi- 
duel que collectif et pas uniquement sous la forme financiere 2 , la qualite du 
travail realise et l’importance de l’investissement qu’il a necessite. 

C’est d’ailleurs en considerant ces points que j’ai choisi de vendre (ou plus pre- 
cisement de faire acheter) mon activite de coach aux entreprises, avec pour 
cibles les dirigeants mais aussi les managers en responsabilites intermediaires et 
les cadres identifies a haut potentiel, notamment lorsque des cursus specifiques 
ont ete con^us pour favoriser le developpement de leurs carrieres. 


Je n'ai pas decide d'etre coach. Je n'ai fait que prendre conscience que je le 
devenais chaque jour un peu plus; le fait d'en faire mon metier n'etant 
qu'une forme differente de pratique. 

En tant que coach, je me sens etre un « passeur » de connaissances, non pas 
celle d'un savoir mais celle integrant un vrai savoir-faire a un reel « savoir- 
etre soi-meme », pour mieux donner I'opportunite a mes clients d'avancer 
sur la voie de I'autonomie. 


1 . Ceux qui, sans etre hors d’atteinte, sont suffisamment risques pour que la reussite ne soit pas assu- 
me par avance. 

2. Pour ce qui concerne mon propre vecu de manager, I’idee meme qu’une reconnaissance puisse etre 
autre que financiere fut chose d’autant plus difficile a faire comprendre aux collaborateurs opera- 
teurs de marche que, par la nature meme des activity, la notion de gain financier etait quasiment 
confondue avec l’objet social de l’entreprise. 



A retenir 
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De mon point de vue, le mode de management le plus efficace est celui 
base sur la confiance et sur la reconnaissance, dans une logique d'equite, 
c'est-a-dire de respect mutuel et de justice. 


Plus de conscience de soi pour plus de serenite 

Mon chemin professionnel peut apparaitre atypique mais il m’a conduit a 
exercer une profession dans laquelle je me reconnais pleinement. Je suis done 
heureux de l’avoir emprunte. 

Paradoxalement, cette identification a mon metier va de paire avec une plus 
grande distanciation : mon travail est toujours aussi important, mais les 
contraintes qu’il engendre ne m’envahissent plus de la meme fagon. 

En ayant appris a m’accepter inconditionnellement tel que je suis, avec mes 
forces et mes faiblesses, j’ai le sentiment de m’etre apprivoise moi-meme et 
d’ avoir gagne en conscience et en confiance bien plus que je n’ai perdu en 
securite et en termes financiers. 

Finalement, en ayant ose et su faire le deuil de ce qui n’etait pas ou plus adapte 
a moi, j’ai peut-etre tout simplement commence par me respecter moi-meme ; 
prealable indispensable, je crois, pour decouvrir qui j’etais vraiment : un 
homme fibre, riche de desirs et coach bien avant d’en avoir pris conscience. 


Bibliographie conseillee 

A. Cardon, Coaching d’equipe, Editions d’Organisation, 2003. 

J.-C. Collins et J.L. Porras, Betties pourdurer. First, 1996. 

F. Delivre, Le Metier de coach. Editions d’Organisation, 2002. 

D. Genelot, Manager dans la complexity INSEP Editions, 1992. 

V. Lenhardt, Les Responsables porteurs de sens, INSEP Consulting, 2002. 
C. Rogers, Le Developpement de la personne, Dunod, 1995. 
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Le coaching : 

un engagement, un resultat 


VirginieGALTiER 


Les coachs sont partout. . . Le terme meme de « coach » est aujourd'hui associe a 
tant de domaines extremement varies ! Comment ne pas se perdre dans I'exer- 
cice delicat qui consiste a definir quelle realite professionnelle se cache derriere 
I'emploi de cette terminologie ? 

Ma preoccupation premiere dans ce metier de coach a toujours ete d'essayer 
d'en professionnaliser la pratique, de faire du coaching « une vraie prestation », 
positionnee, integree dans la sphere professionnelle, un metier reconnu et qui a 
pleinement sa place dans le monde strategique et economique de I'entreprise. 
Pourtant, il est vrai qu'il existe indeniablement une singularity dans le metier de 
coach... 


Un equilibre entre dimension irrationnelle et pragmatisme 

La particularity de la demarche de coaching reside dans une double approche 
paradoxale : une approche qui doit laisser toute sa place a l’autre dans un 
accompagnement progressif oil se tissent des liens irrationnels, et un engage- 
ment pour le coach a un resultat « visible », « observable », vis-a-vis de l’entre- 
prise qui investit en confiant une mission de coaching, et qui done attend un 
retour. 
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Pour echanger sur cette apparente antinomie, et livrer ma perception de 
l’approche et de la pratique du metier de coach, j’ai choisi de laisser aussi sou- 
vent que possible la parole a des personnes coachees ; certaines, il y a plusieurs 
annees, et d’autres, accompagnees plus recemment, dans des environnements 
tres differents. Je les remercie de leurs temoignages significatifs ; elles evoquent 
ce qu’ elles ont pu experimenter a travers ces demarches impliquantes. Car 
la realite du coaching semble bien s’ exprimer dans l’appropriation de cet 
accompagnement par le coache. Le coaching est avant tout une aventure a 
vivre ; c’est pourquoi la formaliser, la « mettre en mots » est toujours un exer- 
cice d’equilibriste. . . 


Qu'a la posture du coach de si particulier ? 

C'est une posture « en conscience » 

Pour repondre a la question de la particularity de la posture de coach, il est sans 
doute necessaire d’aborder les metiers qui se trouvent a la peripherie du coa- 
ching. La frontiere existant entre ce que je nommerai « 1’ accompagnement en 
entreprise » et les demarches therapeutiques, de formation ou de conseil, est 
parfois tenue. Le coaching resulte d’une etrange alchimie. . . 

Rester « en conscience », c’est rester centre sur la posture singuliere du coach. 
Le coach est « juste » dans l’instant professionnel present et quand il 
« convoque » cet univers, c’est deja pour lui une matiere extraordinairement 
riche, une source suffisamment puissante pour faire avancer l’autre. En ce sens, 
il nest pas un professionnel de la therapie qui s’ attache aux schemas recurrents 
d’un passe « prive » et revisite une histoire personnelle jusqu’a l’enfance. 
Cependant, la posture d’ecoute « eveillee » et empathique du coach est assimi- 
lable a celle du therapeute, ainsi que l’importance donnee a la parole. . . 

Qu’il y ait, a un moment donne de la demarche, des echanges sur les liens exis- 
tant de fa^on evidente entre des comportements en situation professionnelle et 
en situation privee, c’est alors au coach de savoir « accueillir » ces prises de 
conscience, tout en restant ancre dans la sphere professionnelle. De la meme 
fagon, la mission du coach n’est pas de delivrer un savoir ou de transmettre un 
savoir-faire. La personne accompagnee, selon ma pratique, n’est pas « mise sous 
condition » dans le cadre d’exercices structures qu’elle devra poursuivre en 
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situation pour evoluer. C’est en ce sens que le coach n’est pas un formateur. 
Pourtant, il peut arriver parfois qu’au cours d’une demarche, le coache ait 
besoin, comme en seminaire de formation, de s’appuyer sur des competences 
de reference, de connaitre certaines « methodes de travail », notamment dans le 
cadre de comportements manageriaux. . . Le coach doit pouvoir repondre a 
cette demande en aidant le coache a imaginer « sa propre methode » dans la 
situation donnee. 

Le coach est-il un « consultant » ? La posture du coach ne l’engage pas a 
donner un avis, « son avis », aussi pertinent pourrait-il apparaitre, sur tel ou tel 
sujet ou questionnement. Le coach aura sans doute a mettre son « je » de cote, 
afin de laisser toute la place a l’avis de l’autre, a la pensee et a F emotion de 
P autre. . . Pourtant, il peut aussi arriver au coache de vouloir savoir ce qu’en 
pense le coach « personnellement », lui demander ce qu’il faut faire, quelle 
decision prendre... Au coach alors de savoir doser sa reponse pour amener 
l’autre a trouver sa propre solution. 

Ainsi le coaching participe de ces differentes disciplines ; il s’en inspire, s’en 
nourrit mais cree une realite professionnelle differente, qui est sans doute liee 
aussi au coach lui-meme. . . 

Le coach est avant tout un facilitateur, un revelateur qui accompagne les 
changements et le passage d’un savoir-etre a un autre. Face aux situations a 
enjeu vecues par le coache, il aidera a reflechir et penser autrement afin de 
prendre le recul necessaire, a « porter un autre regard » sur la situation ou 
sur une problematique donnee. 

Son objectif sera de developper et de mobiliser la capacite a agir et a reagir 
du coache, qui, alors, integrera un nouveau comportement, trouvera ses pro- 
pres reperes de positionnement, « passera un cap » en optimisant ses domai- 
nes d’excellence. . . 

Mais je laisserai ici la parole a une personne coachee il y a quelques annees qui 
temoigne de notre aventure : « Le coach est tout d’abord un miroir qui renvoie 
une image de soi que I’on ne reconnait pas parfiaitement au debut et quil faut 
decrypter. Le coach est ensuite un revelateur qui permet de comprendre cette image 
de soi que les autres autour de vous pergoivent deja et qui pourtant ne nous est pas 
encore accessible. Enfin, le coach est un facilitateur qui vous amene a trouver et cl 
choisir les bonnes cles pour decrypter une dimension interieure restee secrete. Alors 
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s’installent en votes de nouvelles capacites. . . En synthese, le coach est la personne 
qui, se basant sur vos points forts, vous donne suffisamment confiance, vous met en 
situation de reussite pour developper un nouveau potentiel. » 

C'est aussi une posture « miroir », sans « a priori », en suspension 
de jugement 

Chaque demarche et cas de coaching nouveaux sont toujours une experience 
« a vivre » ; on s’embarque a deux (ou avec un groupe de managers) dans une 
aventure ou Y intuitu persona prend pleinement son sens. . . Cette experience de 
relation a l’autre est basee sur deux liants fondamentaux : 

• La confiance : la confiance en l’autre pleinement, sans condition (en cela, 
le coaching peut avoir un role reparateur), mais aussi la confiance en sa 
propre intuition. 

• Le respect profond de l’individu que Ton accompagne : respect de ce qu’il 
est, de ses representations, de son rythme d’integration. Parce que, comme 
en temoigne cette autre personne coachee : « La qualite de la relation entre 
le coach et le coache est un point cle ; tout passe par lit. » 

De la part du coach, cela suppose de lacher prise sur ses propres representa- 
tions, ses jugements de valeur, le souci de mettre en avant son savoir, d’etre 
valorise par la demarche dans une reaction d’ego. Le coach est juste dans la 
comprehension et l’impregnation de la pleine presence de l’autre. C’est une 
attention soutenue sans tension, ni interieure ni exterieure. En cela, et de fagon 
plus pragmatique, les conditions « de confort » des sequences de coaching sont 
tout a fait a prendre en consideration : il faut installer l’autre dans un endroit 
accueillant, « apaisant », loin des agitations quotidiennes et des contraintes 
professionnelles. Cela suppose aussi que le coach soit lui-meme centre, en 
pleine coherence, present intensement dans sa disponibilite. C’est par ailleurs 
pour cette raison qu’il parait indispensable d’avoir un lieu de « depollution » de 
ses propres schemas ancres, et de ses a priori. 

C'est ega lement une posture « cameleon » 

C’est au coach de s’ adapter, de faire preuve de souplesse et de creativite pour 
accompagner le changement progressif de l’autre. La comprehension profonde 
des modes de fonctionnement du coache permet intuitivement de repondre a 
ses attentes : qu’est-ce qui le fera avancer pendant une sequence, quel sera le 
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declencheur : ecrit, oral, posture, regard, silence... Tout le registre du non- 
verbal et du non-manifeste est a notre disposition, sans reference explicite a tel 
ou tel concept ou a telle ou telle methode institutionnelle. Tout passe par 
l’energie positive du coach, centree sur les signes de changement de l’autre. 

Seuls comptent la fluidite de l’echange, la reactivite du coache et le regard plus 
clair et clairvoyant qu’il a en partant. . . Le coach reste toujours « aligne » sur cet 
autre qui s’eveille imperceptiblement a de nouvelles fa^ons de comprendre, 
d’agir, dans une fluidite elargie. . . 


Comme gerer la posture paradoxale du coaching ? 

On pourrait exprimer les choses ainsi : le coaching est un lien entre l’entreprise 
et « la personne interieure », et ce n’est pas simple a apprehender ! 

Une approche « singuliere » a expliciter aux prescripteurs des missions 
de coaching 

Nos partenaires dans l’entreprise (DG, DRH) cherchent a savoir, comprendre 
« comment cela fonctionne », avec parfois un certain scepticisme quant aux 
resultats, l’efficacite de ces demarches. C’est au coach de les rassurer, d’expli- 
quer, d’apporter des elements tangibles de performance. 


A retenir 


Le coaching est une demarche resolument ancree dans les rouages de I'entre- 
prise. Aujourd'hui, face a un environnement professionnel de plus en plus 
complexe et mouvant, les managers et cadres dirigeants doivent etre capables 
d'integrer toutes les dimensions des responsabilites qui leur sont confiees, et 
de repondre a un degre d 'exigence operationnelle, en France et a I'internatio- 
nal, qui s'accrott de jour en jour. . . 


Le coaching est la reponse a un besoin confirme dans les entreprises oil les 
hommes et les femmes cherchent de plus en plus a etre accompagnes indivi- 
duellement dans leur parcours et leur vie professionnels, afin de gagner en per- 
formance et d’etre plus en phase avec leurs aspirations propres. L’ approche du 
coaching se doit d’etre entierement personnalisee, « sur-mesure » et ciblee sur 
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la problematique professionnelle, centree sur les besoins de l’entreprise et les 
objectifs de l’individu. La demarche en elle-meme est decrite comme privile- 
giant un certain pragmatisme et de l’adaptabilite. Apres un cadrage de depart 
defini avec les differents interlocuteurs de l’entreprise (direction generale, res- 
sources humaines, N + 1 . . .), les objectifs sont contractualises en fonction de la 
problematique identifiee. 

Evidemment, la personne coachee doit etre totalement volontaire, adherer a la 
demarche sans restriction ; la demande de coaching, meme si elle emane des 
representants de l’entreprise, doit etre explicitee, integree. Si l’acteur principal 
n’a pas envie de jouer, la scene du coaching ne peut demarrer. . . 

Une fois toutes ces conditions reunies, les sequences de coaching peuvent 
commencer dans la plus grande confidentialite, y compris vis-a-vis de l’entre- 
prise. La demarche d’accompagnement comprend plusieurs phases qui sont 
autant de caps a passer « en douceur » et en respectant le rythme du coache : 

• Une etape d’initialisation, d’ appropriation des objectifs et d’instauration 
de la confiance. 

• Une etape de diagnostic, de prise de conscience de son « savoir-etre ». 

• Une etape de consolidation visant a accompagner le changement qui 
devient visible en s’appuyant sur les situations professionnelles rencontrees. 

• Une etape de synthese et d’ancrage des acquis, comprenant la construc- 
tion d’un plan de suivi dans l’environnement professionnel. 

Une demarche impliquante oil le coach s'engage a « faire avancer » 
la personne confiee par I'entreprise 

Le fil conducteur de la demarche de coaching est axe sur le « decryptage » de 
la relation a l’autre. Decoder ses propres modes de fonctionnement avec ses 
zones de confort (la fameuse « main droite » du MBTI) et ses zones d’ombre 
(« la main gauche »), mieux se connaitre et connaitre ses « preferences » pour 
certains comportements, c’est permettre au coache d’acquerir un Litre nouveau 
du non-verbalise, du « non-manifeste », pour lui et pour les autres. Comme en 
temoignent des personnes coachees : 

- « C’est tout d’abord une phase de decouverte de soi : lefait de prendre conscience 
quit existe en chacun de nous une main droite et une main gauche est capital. 
Ensuite, ily a decouverte des autres. Enfin, les phases qui se succedent par la suite 
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pendant la demarche sont plus specifiques et tres personnelles. Elies sont comme des 
“flashs”, c’est-h-dire des prises de conscience presque instantanees lors de discussions 
avec le coach basees sur I’experience vecue. 

- II s’agit presque d’apprendre une nouvelle langue, tout en gardant sa langue 
matemelle, mais une nouvelle langue qui parait familiere. . . » 

MBTI : Myers-Briggs Type Indicator. Indicateur couramment utilise pour 
les demarches de developpement et d’accompagnement, il permet d’obtenir 
une description dynamique de la personnalite, sous forme de profil indivi- 
duel. 

La notion de types psychologiques estfondee sur les constatations empiriques 
de C. G. Jung L’hypothese de depart est que les differences individuelles sont 
significatives ; elles interviennent dans les mecanismes de : « l’orientation 
de l’energie, la perception des informations regues, la prise de decision, 
l’organisation de son style de vie » (les quatre dimensions bipolaires). 
Notion de « preferences » : I’hypothese fondamentale dans le MBTI est que 
nous avons tous une « preference » naturelle pour un « pole » ; meme si nous 
possedons toutes les polarites en nous, nous en privilegions certaines. 

Un exercice d’ecriture permet d’illustrer cette notion. Une signature effectuee 
avec « sa main preferee » parait facile alors que signer avec « I’autre main » 
requiert plus d’energie et d’effort. Mais nous avons toujours la capacite 
d’utiliser les deux ! 

Une demarche « qui remue » : le changement implique 

des questionnements nouveaux, source parfois de perturbation 

Il faut un certain courage pour explorer, confronter, decrypter ses « zones 
d’ ombre ». Les moments de changement et de « passage » peuvent etre pertur- 
bants, parce qu’il n’y a pas de changement sans mouvements, sans laisser de cote 
ses « habitudes rassurantes ». Comme l’explique un coache : « Pendant la 
demarche, ily a des moments difficiles, comme des caps a passer : on prend conscience 
de ses ‘ faiblesses ” et on doit les affronter presque quotidiennement. Ily a ce defi que 
Ion se lance d’ajfronter les choses dites “ difficiles ” sans reellement savoir comment 
faire, la prise de conscience netant pas une fin en soi. C’est Id que le coach est 
important : il ressent cette difficult e et I’accompagne aufil de la demarche, enfonc- 
tion des situations vecues. C’est aussi le defi du coach de maintenir tout au long de 
la demarche la volonte et la motivation du coache. Au debut, tout est nouveau, ily 
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a de nombreuses revelations ; ensuite le doute s’installe sur ses propres capacites a 
utiliser reellement “sa main gauche ” dans certaines situations. Par moments, ce 
doute est difficile a supporter car il nest pas possible defuir intellectuellement la dif- 
ficulte puisqu’il n’y a plus d’ignorance de cette main gauche. » 


Pour aller plus loin 

La dynamique des fonctions dans le MBTI 

Le MBTI est fonde sur une theorie globale et psychodynamique de la person- 
nalite. Les quatre dimensions MBTI (decrites precedemment) ferment un tout 
dynamique, car chacune interagit sur I'autre. Au cours de la vie, chaque type a 
son propre itineraire ; il existe un processus d'individuation a travers le develop- 
pement de chaque personnalite. 


Ce qui reste apres la mission de coaching est-il mesurable ? 

L’accompagnement en mode coaching va permettre une prise de conscience et 
1’ emergence de nouveaux comportements qui devront etre visiblement obser- 
vables par l’environnement du collaborateur. Le changement et les modifica- 
tions dans le « savoir-etre » de la personne coachee auront une influence 
nouvelle sur son entourage professionnel. Ainsi, en premier lieu, ce sont sou- 
vent les pairs, les responsables hierarchiques ou les plus proches collaborateurs 
qui s’aperpoivent peu a peu des comportements qui changent : ceux qui appa- 
raissent, ceux qui se repetent moins souvent, ceux qui apportent plus de cohe- 
rence, ceux qui affirment une position nouvelle. . . 

A la fin de chaque accompagnement, une reunion avec les memes interlo- 
cuteurs que ceux qui ont participe a l’elaboration des objectifs est proposee. 
Elle est l’occasion d’ exprimer ce qui a evolue, la perception de chacun sur des 
changements tangibles. Mais au-dela de l’observation de ces changements, 
l’engagement du coach est aussi de les perenniser. Son objectif est d’amener 
progressivement le coache a une autonomie sur les axes travailles en coaching. 
Au terme de la demarche, la personne coachee doit posseder toutes « les cles » 
pour continuer a developper ces competences comportementales en situation 
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professionnelle. C’est sans doute d’ailleurs cet engagement du coach qui 
permet de developper des liens de confiance et de fidelite avec ses partenaires 
de l’entreprise. 

Voici quelques retours spontanes de personnes coachees : 

- «• La demarche s’inscrit dans le temps. Elle continue bien aprh la fin des rencontres 
avec le coach. Elle est presque le point de depart dune nouvelle vie professionnelle. 
Elle materialise son propre engagement a changer. 

- C’est un changement profond mais progressif, en “ douceur ’ qui, au fil du temps, 
s’est “construit” en moi. Un changement qui maintenant fait partie de moi, qui est 
acquis et queje n’ai pas besoin de travailler en permanence pour ne pas perdre en 
“ejfcacite”. 

- Ce qui reste apres le coaching ? “ Une force en plus ” qui permet de prendre du 
recul et de mieux decoder les relations et les interactions entre les gens. Ce qui en est 
sorti ? C’est vraiment moi ! » 


Etre pleinement present en coaching, c'est rester centre, aligne sur le mode 
de fonctionnement de I'autre, en mettant son « je » de cote. 

Le coaching est une alchimie qui correspond a une realite professionnelle 
qui lui est propre ; rester « en conscience » pour le coach, c'est garantir son 
integrite dans la demarche sans risque de confusion avec d'autres discipli- 
nes. 

La demarche de coaching est reussie et performante quand le coache se 
I'approprie, durablement. 

Toute approche du coaching est liee a la vision individuelle d'un coach, 
intuitu personae, liee a un parcours professionnel et a un chemin de vie, diffi- 
cilement transmissibles. La demarche decrite n'est done pas facilement 
modelisable. 

Le coaching est un metier qui s'ancre dans le monde de I'entreprise et qui 
suppose done I'obtention de resultats « observables » dans I'entourage pro- 
fessionnel. 

L'art du coaching, c'est « I'art du passage » ; il suppose de la part du coach 
un « effacement » pour permettrea I'autre detrouver sa place... 



A retenir 



V 
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Le resultat : trouversa juste place 

On a l’habitude de dire qu’il n’y a pas de hasard dans le coaching, il n’y en a 
sans doute pas non plus dans le choix de devenir coach. Le coach est toujours 
en mouvement, en questionnement, et doit rester en contact avec ses 
« incertitudes », centre sur le devenir de 1’ autre. . . 

Le coaching est un metier incroyablement exigeant qui demande beaucoup 
d’energie positive, laquelle implique l’etre profondement. Le coaching doit 
trouver sa place a la fois dans le non-visible de la relation et dans le pragma- 
tisme requis par le monde de l’entreprise. La reussite et la perennisation d’une 
aventure de coaching sont a ce prix. . . 
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Faire ecole sans etre une Ecole 


Au terme de cet ouvrage, comment conclure sans trahir la diversite des apports 
et des ramifications du coaching en entreprise ? Et pourtant, les contributions 
presentees ici indiquent une direction, une signification et une promesse 
communes. Quatre enseignements meritent notre attention car ils forment 
un faisceau convergent entre les theoriciens et les praticiens qui ont fait le 
Grand Livre du Coaching. 


Deconstruire pour rebatir 

A cote d’un coaching a tiroirs, fait de recettes simplistes dans le giron d’un 
humanisme instrumental, un coaching plus fondamental se dessine : ancre 
dans l’ethique europeenne de l’entreprise a finalite economique et sociale, il 
revendique une conception universaliste, voire holistique, de l’individu au tra- 
vail. Au-dela d’un outillage technique ne des neurosciences, de la systemique et 
de la phenomenologie, le coaching annonce un nouveau paradigme, plagant la 
quete de sens au coeur de la vie des affaires. Un coaching europeen, articulant le 
developpement personnel, professionnel et immateriel, peut naitre sous ces 
auspices. 

Tel est le premier enseignement de cet ouvrage : pour que s’elabore ce coaching 
europeen, la deconstruction de nos pratiques et de nos inconscients profession- 
nels est une necessite deontologique. Ce livre soumet a la critique scientifique 
une profession qui ne peut se contenter du pragmatisme de 1’ entreprise pour 
justifier son intervention dans la sphere privee et publique, personnelle et pro- 
fessionnelle. En osant la subversive question de F immateriel dans le monde 
materiel, les coachs convoquent un referentiel - emotionnel, metaphorique, 
corporel, spirituel, etc. - qui transforme en profondeur nos manieres de penser 
et d’agir au travail. Un manager performant est, dans cette optique, au croise- 
ment de trois logiques : faire, avoir et etre. La connaissance sans la sagesse est 
insuffisante pour former nos dirigeants, de meme que Faction visible sans la 
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reflexion interieure pour etre un decideur performant. Ni conseil ni thera- 
peute, le coach reenchante le management a partir d’une ethique de soi et de 
1’ autre jusqu’alors enfouie dans l’inconscient de l’entreprise. 


Profession en mouvement : centrifuge ou centripete ? 

Un deuxieme enseignement de ce Grand Livre du Coaching est la fragilite d’une 
pratique d’ intervention ou le materiau est 100 % humain. Comment mode- 
liser une profession ou tout depend de la fluidite du moment present ? Depas- 
sant les querelles ideologiques qui cachent souvent des querelles de champs, 
cet ouvrage atteste que l’augmentation du nombre de coachs en exercice 
s’accompagne d’une structuration croissante des fondements theoriques et 
deontologiques de leur action, face a des clients-prescripteurs plus lucides et 
plus vigilants. 

D’une part, un mouvement centrifuge fait naitre, comme dans toute profes- 
sion liberale, les ecoles, syndicats, systemes d’habilitation et forums de par- 
tage de pratiques. Peu a peu, le consensus suivant est ne : le coaching est un 
accompagnement des managers sans substitution a leur role, oil l’entreprise est 
un tiers inclus : ce cadre peut prendre des formes infinies. D’autre part, un 
mouvement centripete transparait de ces pages, autour d’une conception 
essentielle du coaching : developper la confiance en soi conduit a un aligne- 
ment interieur et au choix d’un point fixe pour transcender son action. Des 
lors, le cadre du contrat avec l’entreprise et les enjeux professionnels sont une 
porte d’ entree vers d’autres arcanes de la connaissance de soi et vers une har- 
monie plus profonde avec le monde. Toutes les contributions rendent compte 
de la conciliation delicate entre implication et bienveillance du coach dans son 
action : comment eviter le proselytisme d’une epoque en quete de reperes et de 
reves collectifs ? 

Cet ouvrage materialise le fragile equilibre d’une profession sans institution, 
reunissant une communaute de pratiques et de reflexion sans enjeux de pou- 
voir, d’image et d’argent. La profession de coach peut-elle se limiter a cet enga- 
gement vocationnel ? Peut-on concevoir une formation au coaching sans 
formatage ? 
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Les paradoxes d'une formation au coaching 

Voici sept ans que s’est cree a l’universite de Paris II le premier diplome univer- 
sitaire de coaching en France, auquel tous les contributeurs de cet ouvrage ont 
apporte leur pierre : 200 stagiaires en sont diplomes aujourd’hui, une douzaine 
d’intervenants s’y sont consacres, pres de 50 tuteurs se sont investis personnel- 
lement dans l’accompagnement d’un stagiaire, et une vingtaine de personna- 
lites referentes du developpement professionnel sont venues livrer leur 
temoignage dans des rencontres-debats avec cette communaute pedagogique. 

L’heure est aux premiers bilans : soustrait au monde marchand, l’espace acade- 
mique se prete a la deconstruction des pratiques et des signifies du coaching, 
car c’est un lieu universaliste oil la « volonte de faire science », pour parler 
comme Isabelle Stengers et Tobie Nathan, peut se deployer en accueillant 
diverses sensibilites intellectuelles. Mais la notion de formation diplomante 
au coaching pose quelques questions dans une profession oil rien ne remplace 
le parcours individuel et F experience didactique. La vocation de l’Universite 
est-elle de certifier une pratique incertifiable ? Peut-on pretendre former autrui 
au coaching autrement que par un parcours de vie ? Quel est le sens d’un 
diplome acquis sachant que tout coach est un coach en devenir ? 

Ce cursus universitaire met toutes ces questions en debat, notamment a propos 
de revaluation des participants dans chaque module par l’attribution para- 
doxale d’une note : traverser la notion de jugement pour s’ autoriser en pleine 
conscience de son autorite de coach est Fun des rites initiatiques de cette aven- 
ture universitaire. 


Prolongements : le coaching comme initiation 

Le mot d’initiation est pese, il vehicule tous les fantasmes et toutes les peurs en 
ces temps incertains. Pourtant, a la lecture de cet ouvrage, on pergoit que le 
coaching comme demarche holistique de transformation de soi et de l’entre- 
prise implique autre chose qu’un apprentissage par accumulation de savoirs, de 
techniques et de diplomes. Rapatriant Faction entrepreneuriale « dans l’obe- 
dience de l’Etre », au sens heideggerien, le coaching invite chaque responsable 
d’entreprise a un mariage interieur auquel rien ne le prepare dans son cursus, 
dans son education et dans son quotidien professionnel : union entre son pou- 
voir materiel et sa puissance immaterielle, union entre son hemisphere cerebral 
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gauche et son hemisphere droit, union entre son action exterieure et sa reflec- 
tion interieure, union entre son ambition et son aspiration... Autant 
d’epreuves, autant de mysteres a decouvrir - autant aussi de nouvelles cles pour 
la recherche en sciences de gestion sur le developpement du leadership. Car la 
bonne nouvelle de cet ouvrage reside dans la richesse formidable des moyens 
d’acceder a cette initiation symbolique en entreprise ; ici commencent plu- 
sieurs voies de sagesse professionnelle et personnelle. 

Le coaching est-il le point de rencontre de courants nouveaux et de traditions 
anciennes, de chemins vers soi et vers autrui ? Quelles perspectives le conti- 
nuum entre developpement professionnel, developpement personnel et deve- 
loppement spirituel ouvre-t-il au developpement des entreprises ? L’ expansion 
de la conscience planetaire manifestee par le developpement durable et la res- 
ponsabilite sociale des entreprises peut-elle faire 1’ economic d’une nouvelle 
vision de l’homme au travail ? 

Ce livre souleve ces questions d’actualite, gageons que d’autres ouvrages scien- 
tifiques et pratiques y repondront, animes par une meme idee du coaching : 
faire ecole sans etre une Ecole. 

Les coauteurs 
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